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Zusammenfassung 

Seit jeher spielt die persönliche Begegnung in Geschäftsbeziehungen eine zentrale 

Rolle. Die persönliche Interaktion von Vertriebsmitarbeiter*innen mit Kund*innen sowie 

der Aufbau von Vertrauen und stabilen, langfristigen Beziehungen tragen wesentlich 

zum Unternehmenserfolg bei. Unterdessen fordert die Digitalisierung als Megatrend 

Unternehmen aller Branchen, ihre Geschäftsprozesse zu optimieren, um ihre Effizienz 

und Wettbewerbsfähigkeit zu steigern, die Kundenzufriedenheit zu erhöhen und sich 

so nachhaltig erfolgreich am Markt zu positionieren. Die Implementierung digitaler 

Technologien nimmt gravierenden Einfluss auf den B2B-Vertrieb und dennoch bleibt 

das Bedürfnis nach Interaktionen von Mensch zu Mensch aufrecht. Diese Masterarbeit 

widmet sich dem Ziel, aufzuzeigen, wie diese digitalen Eingriffe die menschliche 

Interaktion zwischen Vertriebsmitarbeitenden und Geschäftskund*innen in der 

Customer Journey in österreichischen Industrieunternehmen verändern und wie sich 

dies in der Gestaltung und im Stellenwert persönlicher Touchpoints sowie in der Arbeit 

des Vertriebs im Zusammenspiel mit der Digitalisierung auswirkt. Die Relevanz der 

persönlichen Touchpoints in B2B-Customer Journeys im Kontext der Digitalisierung ist 

im Industriesektor in Österreich bisher kaum erforscht. Um zu dieser Thematik neue 

Erkenntnisse zu generieren, wird im ersten Schritt eine Sekundärforschung 

durchgeführt, die als Grundlage für die empirische Forschung sowie für das Ableiten 

der deduktiven Hauptkategorien herangezogen wird. Mittels qualitativer, semi-

strukturierter Expert*inneninterviews mit im Vertrieb tätigen, fachkundigen und 

erfahrenen Personen aus österreichischen Industrieunternehmen werden Kenntnisse 

über den Forschungsgegenstand erlangt. Die Interviews werden in Anlehnung an 

Kuckartz und Rädiker (2022) systematisch ausgewertet und geben Aufschluss über 

den nach wie vor zentralen Stellenwert von (physisch) persönlichen Touchpoints in 

B2B-Customer Journeys im Industriesektor, der von komplexen und 

erklärungsbedürftigen Leistungsangeboten dominiert wird.  

Schlüsselwörter: persönliche Touchpoints, digitale Touchpoints, B2B-Customer 

Journey, B2B-Vertrieb, Vertrieb-Kunden-Beziehung, Digitalisierung, Industriesektor 
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Abstract 

Personal encounters have always played a central role in business relationships. The 

personal interaction of sales employees with customers as well as the development of 

trust and stable, long-term relationships make a significant contribution to the success 

of a company. Meanwhile, digitalization as a megatrend requires companies in all 

sectors to optimize their business processes in order to increase their efficiency and 

competitiveness, improve customer satisfaction and thus position themselves 

successfully in the market in the long term. The implementation of digital technologies 

is having a serious impact on B2B sales and yet the need for human-to-human 

interaction remains. This master’s thesis aims to show how these digital interventions 

are changing the human interaction between sales employees and business customers 

in the customer journey in Austrian industrial companies and how this affects the design 

and value of personal touchpoints as well as work of sales in conjunction with 

digitalization. The relevance of personal touchpoints in B2B customer journeys in the 

context of digitalization has hardly been researched in the industrial sector in Austria 

so far. In order to generate new findings on this topic, secondary research is carried 

out in the first step, which is used as the basis for the empirical research and the 

derivation of the deductive main categories. Through qualitative, semi-structured expert 

interviews with knowledgeable and experienced individuals working in sales within 

Austrian industrial companies, knowledge about the research subject is acquired. The 

interviews are systematically analyzed based on Kuckartz and Rädiker (2022) and 

provide information on the continued pivotal importance of (physical) personal 

touchpoints in B2B customer journeys in the industrial sector, which is dominated by 

complex service offerings that require explanation.  

Keywords: personal touchpoints, digital touchpoints, B2B customer journey, B2B sales, 

sales-customer relationship, digitalization, industrial sector 
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Hinweis zum geschlechtergerechten Sprachgebrauch 

Diese Masterarbeit behandelt ein Thema aus dem B2B-Bereich, daher werden unter 

den Begriffen wie „Anbieter“, „Verkäufer“, „Kunde“, „Akteure“, „Lieferant“, 

„Mitbewerber“ und „Vertriebspartner“ juristische Personen (Unternehmen) und keine 

natürlichen Personen verstanden und demnach nicht gegendert. Bei natürlichen 

Personen wird eine geschlechtergerechte Sprache angewandt.  

 



1 

1 Einleitung 

1.1 Forschungsstand und Forschungslücke 

1.1.1 Forschungsstand 

„Are sales as we know it dying…or merely transforming?” (Moncrief, 2017, S. 271). 

Diese bereits im Jahr 2017 plakativ formulierte Frage erweist sich nach wie vor als 

aktuell, wie zahlreiche Studien, die diese Thematik als Forschungspriorität betonen, 

untermauern (Lemon & Verhoef, 2016, S. 70; Mora Cortez & Johnston, 2017, S. 70; 

Witell et al., 2020, S. 421; Zolkiewski et al., 2017, S. 173–174; Lundin & Kindström, 

2023, S. 1). 

Der Vertrieb verantwortet als Primäraktivität in der Wertschöpfungskette (Porter, 2001, 

S. 54) mit seinen Kernaufgaben Wachstum und Nachhaltigkeit in Unternehmen. Er 

versteht die Werttreiber der Geschäftskunden, vermittelt die Wertebotschaft des 

Unternehmens und teilt Erkenntnisse aus dem Markt mit relevanten Akteur*innen in 

der Organisation (Haas et al., 2012, S. 94; Lacoste, 2018, S. 92; Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 25).   

Die Forschung ist sich einig, dass in der Begegnung mit Kund*innen menschliche 

Touchpoints eine zentrale Stellung in einer Geschäftsbeziehung zwischen 

Unternehmen einnehmen und für eine fortwährende Beziehung elementar sind 

(Bagozzi, 2006, S. 454–457; Kaski et al., 2018, S. 235; 248; Gao et al., 2022, S. 2262; 

Aichner & Gruber, 2017, S. 1).  

Der Megatrend Digitalisierung gestaltet die Geschäftsprozesse zwischen Anbietern 

und Geschäftskunden neu und nimmt somit auch Einfluss auf die Funktion des 

Vertriebs (Paschen et al., 2020, S. 403; Alamäki & Korpela, 2021, S. 299–300; Corsaro 

& Maggioni, 2021, S. 25–26; 29-33; 46-50; Fischer et al., 2021, S. 1; Marvasti et al., 

2021, S. 126; 132–133; Lundin & Kindström, 2023, S. 1; 7) . Digitalisierung bewirkt im 

B2B-Vertrieb zum einen den Einsatz von Technologien (Paschen et al., 2020, S. 403; 

Fischer et al., 2021, S. 1) und treibt zum anderen den Übergang vom traditionellen 

Verkaufsprozess hin zur Customer Journey an, was ein Überdenken der Gestaltung 
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der Touchpoints als Konsequenz nach sich zieht (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 25–

26; Fischer et al., 2021, S. 1). Durch das Erschließen neuer Begegnungsräume und 

Interaktionsformen mittels digitaler Technologien, wird ein deutliches Wachstum der 

Art und Anzahl der Touchpoints beobachtet (Shams & Kaufmann, 2016, S. 16; Corsaro 

& Maggioni, 2021, S. 8). Trotz zunehmender digitaler Touchpoints ist sich die 

wissenschaftliche Literatur einig, dass die persönliche Interaktion zwischen 

Vertriebsangestellten und im Buying Center involvierten Personen nicht wegzudenken 

ist (Zolkiewski et al., 2017, S. 173–175; 178; Niemi & Pullins, 2021, S. 718; 726; Oflaç 

et al., 2021, S. 1409; Gao et al., 2022, S. 2263).   

Ebenso erfordert ein durch die Digitalisierung verändertes Kundenverhalten eine neue 

Ausrichtung der Aufgaben und entsprechend adaptierte Verhaltensweisen des 

Vertriebsteams (Jones et al., 2005, S. 106; Lussier & Hall, 2018, S. 2; Williams et al., 

2011, S. 806). Mit einer neuen Herangehensweise im Kontext der Kunden-Anbieter-

Beziehung in B2B-Märkten erfolgt eine Verlagerung von transaktionalem zu 

relationalem Handeln (Anderson et al., 2008, S. 33–35). Bei dieser Art des Handelns 

spielen Touchpoints mit Vertriebsverantwortlichen eine große Rolle, um eine stabile 

und nachhaltige Kundenbeziehung auf- und auszubauen (Kaski et al., 2018, S. 248). 

1.1.2 Forschungslücke 

Es ist von großer Bedeutung, die Customer Journey im B2B-Bereich und ihre 

wachsende Komplexität im Zuge der Digitalisierung näher zu erforschen und zu 

verstehen, da diese nach wie vor einer großen Transformation unterliegt, die zahlreiche 

Unternehmen zu einer Phase der Reorganisation des Vertriebs zwingt (Pagani & 

Pardo, 2017, S. 185–186; 190; Hofacker et al., 2020, S. 1161–1162; Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 2; Lundin & Kindström, 2023, S. 1). Zudem betont Gao (2022, S. 

2261), dass die Forschung durch ihren Fokus auf B2C-Interaktionen den B2B-

Begegnungen zu wenig Aufmerksamkeit schenkt und sich damit eine Forschungslücke 

ergibt. Studien schätzen, dass bis 2025 vermutlich 80% der B2B-Interaktionen auf 

digitaler Basis abgewickelt werden (Gupta, 2022, S. 2). Diese hohe Forschungspriorität 

hat kaum Niederschlag in der Wissenschaft gefunden (Lemon & Verhoef, 2016, S. 70; 

Mora Cortez & Johnston, 2017, S. 70; Witell et al., 2020, S. 421; Zolkiewski et al., 2017, 

S. 173–174; Lundin & Kindström, 2023, S. 1). Ein weiterer Aspekt in diesem 
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Zusammenhang, dem die Forschung mehr Interesse widmen muss, ist die 

Industriebranche, da Unternehmen in diesem Sektor besonders mit neuen digitalen 

Realitäten und Herausforderungen konfrontiert sind (Volberda et al., 2021, S. 2; 8; 

Lundin & Kindström, 2023, S. 1). In der Praxis wird das Vertriebspersonal in 

Transformationsphasen oft vernachlässigt und es fehlt an adäquaten 

Unterstützungsmaßnahmen (Fischer et al., 2021, S. 1). In der Wissenschaft wird die 

(zukünftige) Bedeutung von Vertriebsmitarbeiter*innen und inwieweit die Rolle und 

Funktion der im Vertrieb tätigen Personen, die durch den digitalen Wandel 

Veränderungen unterliegen, diskutiert und es bedarf weiterer Forschung, um konkrete 

Aussagen über diese Veränderungen zu tätigen (Hartmann et al., 2018, S. 1). 

Außerdem beschäftigt die Führungskräfte, wie der Vertrieb und die Begleitung des 

Kunden in der Customer Journey zukünftig aussehen soll (McKinsey, 2016). Da die 

Digitalisierung physische Interaktionen zwischen dem Vertriebspersonal und 

Einkaufspersonal in der Customer Journey nicht ausschließt, ist die Verknüpfung der 

verschiedenen Zugänge essenziell, um den betrieblichen Erfolg zu steigern (Lundin & 

Kindström, 2023, S. 7–8).  

1.2 Ziel der Forschungsarbeit 

Ziel dieser Masterarbeit ist es herauszufinden, wie sich persönliche Touchpoints 

zwischen Vertriebspersonal und Geschäftskunden in der Customer Journey durch die 

Digitalisierung verändern, inwieweit persönliche Touchpoints weiterhin zentralen 

Stellenwert einnehmen, wie dies begründet wird und wie diese gestaltet werden. Der 

Forschungsgegenstand wird aus der Perspektive des Vertriebs betrachtet.   

Wie im vorherigen Kapitel erläutert, betonen Wissenschaftler*innen, dass weitaus mehr 

Forschung notwendig ist, um ein differenziertes Verständnis für den Stellenwert und 

die Funktion menschlicher Touchpoints in der laufenden Transformation des Vertriebs 

sowie deren Auswirkungen im B2B-Bereich in der Industriebranche zu schaffen 

(Lemon & Verhoef, 2016, S. 70; Mora Cortez & Johnston, 2017, S. 70; Witell et al., 

2020, S. 421; Zolkiewski et al., 2017, S. 173–174; Lundin & Kindström, 2023, S. 1; 

Volberda et al., 2021, S. 2; 8). Nachdem kaum konkrete Annahmen zu dieser Thematik 
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vorliegen, die in einem quantitativen Methodendesign überprüft werden können, 

verfolgt diese wissenschaftliche Arbeit einen qualitativen Ansatz.  

1.3 Ableitung der Forschungsfrage  

Die Vertriebstransformation und das Verständnis für ihre Konsequenzen sind für die 

Zukunft des Vertriebs wichtig, allerdings besteht noch Forschungsbedarf aus 

theoretischer und praktischer Sicht (Hartmann et al., 2018, S. 1–2; 9–10; Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 25–26). Die Ausführungen von Lundin und Kindström (2023, S. 2) 

bestätigen, dass empirische Forschungsarbeit erforderlich ist, um B2B-Customer 

Journeys und die Auswirkungen der Digitalisierung darauf besser zu verstehen und zu 

optimieren. Diese Masterarbeit liefert einen Beitrag zu diesem Forschungsfeld mit der 

Bearbeitung folgender Forschungsfrage: 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

1.4 Forschungsdesign 

Um das Ziel dieser Masterarbeit zu erreichen wird ein qualitativer Forschungsansatz 

gewählt, um mit ausgewählten Expert*innen ein vertieftes Verständnis zum 

Forschungsgegenstand zu entwickeln (Albers et al., 2009, S. 6–7). Im Vordergrund der 

qualitativen Methodik steht der individuelle Blickwinkel der befragten Personen. 

Expert*inneninterviews bieten die Möglichkeit, unterschiedliche Perspektiven zu 

erfassen und komplexe soziale und wirtschaftliche Zusammenhänge festzustellen 

(Raithel, 2006, S. 8; Li & Earnest, 2015, S. 31). Basierend auf diesen Überlegungen 

werden semi-strukturierte Einzelinterviews geführt. Für die Auswahl der Expert*innen 

werden Auswahlkriterien definiert. Sie arbeiten im Vertrieb in, im Industriesektor 

angesiedelten, Unternehmen mit B2B-Geschäftsbeziehungen. Als 

Erhebungsinstrument wird ein Interviewleitfaden entwickelt. Dies bietet den Vorteil 

eines optimalen Mix von Struktur (Schlüsselfragen) und offener Gesprächsführung, die 

es ermöglicht, sich dem Gesprächsverlauf anzupassen (zum Beispiel spontane 
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Nachfragen). Die Interviews werden mit einem Mobiltelefon aufgezeichnet, transkribiert 

und mittels MAXQDA ausgewertet. Die Auswertung der Interviews erfolgt in einer 

qualitativen Inhaltsanalyse in Anlehnung an Kuckartz und Rädiker (2022, S. 1–274).  

1.5 Gliederung der Arbeit 

Die Masterarbeit gliedert sich in einen theoretischen Teil, in dem vorhandene 

wissenschaftliche Literatur recherchiert, kritisch evaluiert und der aktuelle Stand der 

Forschung dargestellt wird und einen empirischen Teil, der, unter Einbindung von 

Expert*innen aus der Praxis, Antworten auf die Forschungsfrage gibt. 

Zu Beginn der Arbeit wird auf die Transformation des Sales Managements und die 

Digitalisierung als Veränderungsfaktor eingegangen. Um ein besseres Verständnis für 

den beforschten Wirtschaftssektor zu erlangen, werden die Spezifika und 

Geschäftstypologien des Industriesektors beschrieben sowie die österreichische 

Industrie mit Zahlen, Daten und Fakten erläutert. Daraufhin folgen Begriffsdefinitionen 

zu den Kernbegriffen, die den Rahmen für diese Masterarbeit abstecken. Anschließend 

werden der Wert und die Kontinuität von Vertrieb-Kunden-Beziehungen in B2B-

Geschäften aufgezeigt und die Wechselwirkung persönlicher Touchpoints mit 

Geschäftsbeziehungen dargestellt. Der nächste Abschnitt konzentriert sich auf 

Customer Journeys in B2B-Geschäften. Dabei werden Modelle und deren Phasen 

sowie die beteiligten Akteure*Akteurinnen diskutiert. Im Anschluss werden 

verschiedene Touchpointtypologien detailliert beschrieben und daraus eine 

Touchpoint-Klassifizierung für die weitere Forschung abgeleitet. Nachfolgend wird der 

zentrale Aspekt der Forschungsfrage, die persönlichen Komponenten in der Customer 

Journey, näher beleuchtet. Abschließend zur Theorie werden die Auswirkungen und 

der Nutzen der Digitalisierung in B2B-Geschäftbeziehungen als essenzieller Punkt 

dieser Forschungsarbeit, in Hinblick auf die persönlichen Komponenten ausführlich 

erklärt und mit den vorhergehenden Kapiteln in Verbindung gebracht.  

Im zweiten Teil, der empirischen Forschung, wird die systematische Vorgehensweise 

der empirischen Untersuchung der Masterarbeit umfassend dargestellt. Dabei wird der 

Untersuchungsgegenstand, die Erhebungsmethode, die Stichprobenauswahl sowie 

die Planung und Auswertung der Forschung näher ausgeführt. Es schließt die Analyse, 
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Interpretation und Diskussion der empirischen Forschungsergebnisse an. Diese 

werden im Kontext zur Literaturrecherche betrachtet. Aus den Ergebnissen werden 

Limitationen und Implikationen für weitere Studien abgeleitet. Abschließend erfolgt die 

Conclusio dieser Masterarbeit, in der die Ergebnisse zusammengefasst und mit der 

Literaturforschung kontextualisiert und die Forschungsfrage beantwortet wird.  

 

2 Transformation von Sales Management 

Sales Management unterliegt seit jeher und in den letzten Jahrzehnten erheblichen 

Veränderungen. Die Transformation hat gravierenden Einfluss auf den 

Verkaufsprozess, die Rolle des Verkäufers*der Verkäuferin, die Quelle des Wertes und 

die Organisation der Vertriebsfunktion (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 26–29). Im 

späten 19. Jahrhundert entwickelt sich der moderne Vertrieb und damit Funktionen und 

Rollen des Verkaufspersonals (Friedman, 2005, S. 88). Hartmann et al. (2018, S. 2–3) 

strukturieren diesen Wandel in vier Verkaufsausrichtungen:   

 

Die transaktionale Verkaufsorientierung als traditionelle Verkaufsausrichtung hat die 

Transaktion zum Kern und stellt den einmaligen Austausch von Leistungen in hoher 

Quantität in den Mittelpunkt. Aufgrund des verstärkten Fokus auf relationale Aspekte, 

wie Netzwerke und Beziehungen, findet ein Wandel hin zu einem werteorientierten 

Verkaufsansatz, der auf langfristige Kundenbeziehungen und Wiederholungskäufe 

besonderes Augenmerk legt (Beziehungsorientierung) (Faust, 2003, S. 28–29; 

Hartmann et al., 2018, S. 3; Steward et al., 2019, S. 296; Alamäki & Korpela, 2021, S. 

302; 311; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 26).  

Abbildung 1: Sales Management Transformation 
Quelle: Eigene Darstellung 

transaktionsorientiert beziehungsorientiert 
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Dieses Kapitel zeigt auf, dass Veränderungen ein fixer Bestandteil von 

Verkaufsprozessen sind (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 26–29), bei der die persönliche 

Komponente als Kernelement der Transformation von einem produktfokussierten 

Management hin zu einem kundenfokussierten Management (Faust, 2003, S. 28–29; 

Steward et al., 2019, S. 296; Alamäki & Korpela, 2021, S. 311; Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 26) eine wesentliche Relevanz aufweist (Niemi & Pullins, 2021, S. 717;  Gao 

et al., 2022, S. 2263–2265) und den Ausgangspunkt für die Weiterentwicklung einer 

sich durch die Digitalisierung verändernden Customer Journey darstellt (Aichner & 

Gruber, 2017, S. 135; Gao et al., 2022, S. 2264–2265).  

2.1 Transaktionale Verkaufsorientierung 

Anfangs, bei der transaktionalen Verkaufsorientierung, liegt das Hauptaugenmerk des 

Verkäufers*der Verkäuferin darin, die Verhandlungen durch das zur Verfügung stellen 

von Informationen, die Präsentation der Verkaufsware, die Entgegennahme von 

Bestellungen sowie die Sicherstellung einer funktionierenden Lieferkette zu 

garantieren. Diese Verkaufsmethode ist darauf ausgerichtet, Produkte und 

Dienstleistungen für ein Unternehmen zu vermarkten, wobei das Ziel der 

T
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Kurzfristig-Optimierung um Preis-
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Sichtweise
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Standardprodukte mit geringem 
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Abbildung 2: Transaktions- versus Beziehungsorientierung 
Quelle: Faust (2003, S. 29) 
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Verkaufsabschluss ist (Jolson, 1997, S. 75–76; Haas et al., 2012, S. 97; Fischer et al., 

2021, S. 2). Der*die Verkäufer*in versteht sich als Produktanbieter und fokussiert sich 

darauf, die Kundennachfrage nach dem Unternehmensangebot zu stimulieren und 

zufriedenzustellen, anstatt den tatsächlichen Kundenbedürfnissen nachzugehen und 

das Angebot dementsprechend zu adaptieren. Mit dieser Ausrichtung werden 

kurzfristige Umsatzziele in Unternehmen schnell erreicht. Der Wert in der 

transaktionalen Verkaufsausrichtung liegt in der Qualität und den Eigenschaften des 

Produkts oder der Dienstleistung (Jolson, 1997, S. 75–76; Haas et al., 2012, S. 97). Im 

Trend liegt hier das Prinzip des „Hard Sellings“ als Verkaufsstrategie – hierbei werden 

Kund*innen zu einem raschen Kaufabschluss ohne Berücksichtigung ihrer Interessen 

bewegt (Jolson, 1997, S. 76; Powers et al., 1988, S. 13; Arli et al., 2018, S. 170). Das 

Identifizieren von neuen Kunden, die für einen Kauf des Unternehmensangebotes 

gewonnen werden können, ist in diesem Handlungsmodell zentrale Aufgabe des 

Vertriebs (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 27). 

2.2 Kundenbindungsorientierter Vertrieb 

In den späten 1970ern kommen Wissenschaftler*innen und Praktiker*innen zu der 

Konklusion, dass im Verkauf Kundenorientierung eine zentrale Rolle beim Aufbau von 

Beziehungen spielt, die sich auf langfristige Zufriedenheit konzentrieren. Arbeiten 

Verkäufer*innen mit einer hohen Kundenorientierung, führt das zu einer aktiven 

Ermittlung von Kundenbedürfnissen, die sie in ihrer Tätigkeit erfüllen, und zu einem 

Angebot zusätzlicher, detaillierter Informationen (Dwyer et al., 1987, S. 11–12; Weitz 

& Bradford, 1999, S. 241–243; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 27; Fischer et al., 2021, 

S. 2).  

Im Vergleich zum transaktionalen Ansatz entsteht der Wert in den Beziehungen 

zwischen Käufer*in und Verkäufer*in (Kienzler et al., 2019, S. 364; 369; Ulaga & 

Eggert, 2006, S. 312–314; 319–321) und mündet als kundenbindungsorientierter 

Vertrieb in einen so genannten Beziehungsverkauf (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 27). 

Diese Vertriebsausrichtung zielt auf eine langfristige und beidseitig zufriedenstellende 

sowie profitable Beziehung ab (Paparoidamis & Guenzi, 2009, S. 1056; Jolson, 1997, 

S. 76). Dabei stehen der direkte Kundenkontakt, maßgeschneiderte Produkte und 
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Dienstleistungen sowie das Angebot passgenauer Ressourcen im Vordergrund 

(Corsaro & Maggioni, 2021, S. 27). Nicht messbare, immaterielle und psychosoziale 

Faktoren erhalten in der Gestaltung von interagierenden Vertrieb-Kunden-

Beziehungen einen neuen Stellenwert (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 29).  

2.3 Adaptive Verkaufsausrichtung 

Bei der adaptiven Verkaufsausrichtung geht die Verkäufer-Käufer-Beziehung einen 

Schritt weiter hin zu einer Partnerschaft (Weitz & Bradford, 1999, S. 243). Dies bewirkt, 

dass die Anpassung von Lösungen durch spezifizierte Verkaufskonzepte, die den 

komplexen Anforderungen moderner Märkte entgegenkommen, essenziell für einen 

erfolgreichen und nachhaltigen Verkauf wird. Dieses Modell erfordert die Fähigkeit des 

Vertriebspersonals, das eigene Verkaufsverhalten an die jeweilige Situation und den 

Kunden individuell anzupassen. Diese Anpassungsfähigkeit ermöglicht es, in Märkten 

erfolgreich zu agieren und den vielfältigen Bedürfnissen der Kunden gerecht zu 

werden, insbesondere wenn es sich um komplexe Produkte oder Dienstleistungen 

handelt, in denen ein hoher Informationsbedarf und Beziehungsrisiken bestehen. Im 

Rahmen des adaptiven Verkaufens setzen Verkaufsmitarbeiter*innen verschiedene 

Verkaufsstrategien ein, um die Interaktion mit Kunden auf vielfältige Weise anzugehen, 

und sind in der Lage, diese Strategien im Verlauf der Interaktion entsprechend den 

Veränderungen im Umfeld anzupassen (Franke & Park, 2006, S. 693–695; Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 29; 38). Der Wert besteht in der Anpassungsfähigkeit des 

Verkaufspersonals an sich immer wieder wandelnde Kontexte und Verkaufssituationen 

(Haas et al., 2012, S. 28).  

2.4 Challenger Selling 

In den jüngsten Entwicklungen hat sich die Form des „Challenger Sellings“ etabliert. 

Hier sind Kunden durch die mittels Digitalisierung vereinfachte 

Informationsbeschaffung bereits im Voraus mit Wissen ausgestattet und können die 

Lösung beziehungsweise mögliche Lösungsansätze formulieren. Demnach ist der 

Kunde auf der Suche nach einem Lieferanten, der ihm die gewünschte Lösung zu 

geringstmöglichen Kosten anbieten kann. Der Fokus des Verkäufers*der Verkäuferin 

liegt darin, Informationen, die dem Kunden nicht zugänglich sind, bereitzustellen. Die 
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Wertschöpfung in dieser Vertriebsausrichtung besteht im zur Verfügung stellen von 

speziellem Wissen, welches für die Problemlösung des Kunden erforderlich ist und 

ausschließlich durch den*die Verkäufer*in vorliegt (Osmonbekov et al., 2019, S. 286–

289; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 29). So verändern sich die Geschäftspraktiken des 

Vertriebs von einem Produktanbieter hin zu einem Lösungsanbieter, indem die 

Lösungsgenerierung gemeinsam mit dem Kunden stattfindet (Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 38; Fischer et al., 2021, S. 4).  

2.5 Digitalisierung als Veränderungsfaktor von Sales Management 

Die Digitalisierung hat einen deutlichen Einfluss auf B2B-Interaktionen, Unternehmen 

und Märkte und führt zu umfassender Veränderung in sämtlichen Wirtschaftsbereichen 

(Corsaro & Maggioni, 2021, S. 29; 39;  Fischer et al., 2021, S. 5; Lundin & Kindström, 

2023, S. 1; 7). Durch die Implementierung und Etablierung von digitalen Online-Tools 

und Software in den vergangen Jahren durchlaufen Kaufprozesse gravierende 

Veränderungen (Steward et al., 2019, S. 288; 296; Paschen et al., 2020, S. 403–404; 

Alamäki & Korpela, 2021, S. 298; 302; Fischer et al., 2021, S. 2). Die digitale 

Transformation redefiniert die Funktion von Vertriebsmitarbeiter*innen in 

Unternehmen, die innovative technologische Anwendungen implementieren und die 

Beziehungen und das Interagieren mit sowohl Kunden als auch internen und externen 

Stakeholdern optimieren. Der technologische Fortschritt ist neben einem sich global 

veränderten B2B-Kundenverhalten und der Serviceorientierung eine treibende Kraft 

der Veränderung von Geschäftsmärkten sowie des Vertriebs (Alamäki & Korpela, 2021, 

S. 303; 311; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 25).  

Haben Brennan und Croft (2012, S. 110–112) in ihrer Forschungsarbeit noch 

unterstrichen, dass die Kontaktaufnahme in B2B-Verkaufsprozessen im 

Wirkungsbereich des Verkäufers liegt, so diskutieren jüngste Studien den Wandel vom 

verkäufer- zum käufergesteuerten Ansatz (Marcos Cuevas, 2018, S. 198–199; Corsaro 

& Maggioni, 2021, S. 30; Marvasti et al., 2021, S. 127). Diese Dynamik hat zur 

Konsequenz, dass Marketing- und Vertriebsaktivitäten maßgeschneidert abzustimmen 

sind. Digitale Informations- und Kommunikationstechnologien bieten die Chance, auch 

wenn die Steuerung zunehmend beim Kunden liegt, ein besseres Verständnis für das 
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Kaufverhalten von B2B-Kunden zu erlangen (Marvasti et al., 2021, S. 127). Digitale 

Technologien ermöglichen ein proaktives Touchpoint-Management, indem mithilfe 

gesammelter Daten ein besseres Verständnis für Kundenbedürfnisse und darauf hin 

passgenau, entsprechend der Customer Journey (neue digitale) Touchpoints generiert 

werden können (Lundin & Kindström, 2023, S. 5). 

Der Wandel im Sales Management, der mit der Digitalisierung einhergeht, fordert 

Unternehmen gravierend heraus, die die Vorteile vielfach (noch) nicht vollends 

ausschöpfen können (Paschen et al., 2020, S. 412; Gebauer et al., 2020, S. 3; Lundin 

& Kindström, 2023, S. 1–2). Es besteht ein (empirischer) Forschungsbedarf hinsichtlich 

eines verbesserten Verständnisses und einer optimierten Nutzung des 

Digitalisierungsprozesses (Lundin & Kindström, 2023, S. 1–2).  

 

3 Spezifika des Industriesektors im Vertrieb 

Dieses Kapitel gibt einen Überblick über die essenziellen Spezifika des 

Wirtschaftssektors Industrie und die Besonderheiten des damit einhergehenden 

technischen Vertriebs. Weiters wird auf die für die Industrie relevante 

Geschäftstypologie nach Backhaus und Voeth (Backhaus & Voeth, 2014, S. 216–217) 

eingegangen. Im zweiten Unterkapitel werden die Bedeutung, die Struktur und 

industrierelevante Kennzahlen des österreichischen Industriesektors dargestellt. Die 

Ausführungen bilden den Kontext, in der sich die thematische Auseinandersetzung mit 

persönlichen Touchpoints im Rahmen dieser Masterarbeit bewegt.  

3.1 Spezifika der Industrie  

Der Industriesektor ist durch seine Vielfalt geprägt und umfasst in einer breit 

ausgelegten Definition eine große Palette an Warenherstellung und -verarbeitung 

(Mohr, 2021, S. 30).  

Im Bereich der Industrie zeichnet sich der Vertrieb durch seine Fokussierung auf 

technische Aspekte aus. Dies betrifft hauptsächlich Produkte, Dienstleistungen und 
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Leistungsbündel, die erklärungsbedürftig und komplex sind. Dabei konzentriert sich der 

Vertrieb vorwiegend auf den Business-to-Business-Bereich (Albers & Krafft, 2013, S. 

29; Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 25; digitalsales, 2017). Die Kundenerwartungen sind 

hinsichtlich der Erfüllung spezifischer technischer Anforderungen äußerst 

anspruchsvoll. Maßgeschneiderte Lösungen für individuelle Kundenbedürfnisse sind 

häufig gefragt, für deren Erfüllung eine enge Kooperation zwischen Anbieter und Kunde 

im Produktentwicklungsprozess notwendig ist. Stehen auf Konsumgütermärkten 

Produkte meist als Einzelangebote zur Verfügung, zeichnen sich Produkte in B2B-

Märkten als Leistungspakete aus, die vor allem durch ergänzende Dienstleistungen wie 

Errichtung, Beratung, Wartung beziehungsweise Service charakterisiert sind (Albers & 

Krafft, 2013, S. 29; Backhaus & Voeth, 2014, S. 9; Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 24). 

Technisches Vertriebspersonal unterstützt den Kunden, die gelieferte Leistung effektiv 

einzusetzen, um die Wertschöpfung des Kunden zu steigern (Albers & Krafft, 2013, S. 

29).  

Im Industriesektor findet meist die Push-Strategie Anwendung, bei der der persönliche 

Vertrieb einen erheblichen Anteil einnimmt. Da es sich in diesem Sektor vor allem um 

kostenintensive sowie risikobehaftete Produkte handelt und der Markt durch die 

geringe Dichte und zugleich große Kunden gekennzeichnet ist, ist der persönliche 

Verkauf typisch in diesem Markt (Backhaus & Voeth, 2014, S. 9–10; Kotler et al., 2019, 

S. 684). Abnehmer von Industriegütern sind nicht bloß weitere Industrieunternehmen, 

sondern können auch Organisationen wie Behörden oder Verbände sein, daher wird in 

der Literatur unter anderem von „organisationalen Nachfragern“ gesprochen 

(Backhaus & Voeth, 2014, S. 9).  

3.1.1 Geschäftstypologie in der Industrie 

Die Industrie weist verschiedene Ausprägungen hinsichtlich der Art der Transaktion 

und der Geschäftsbeziehungen zwischen Transaktionspartnern (Kunde und Anbieter) 

auf. Dies veranschaulicht Backhaus und Voeth (2014, S. 216–217) mit einer 

Geschäftstypologie, die vier verschiedene Geschäftstypen in der Industrie darstellt: das 

Produktgeschäft, das Projektgeschäft, das Integrationsgeschäft sowie das 

Systemgeschäft. Die Typologie ermöglicht, die Heterogenität von Transkationen zu 

homogenisieren und somit systematische Merkmalsausprägungen zu definieren. Die 
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Charakterisierung einer zu verkaufenden Leistung erfolgt mit der Intention, relevante 

Attribute und Ausprägungen für Marketingzwecke zu beschreiben und entsprechende 

Vertriebsinitiativen herzuleiten (Backhaus & Voeth, 2014, S. 195).  

Um ein tieferes Verständnis für die spezifischen Herausforderungen und Chancen der 

Industrie (siehe Kapitel 3.1 „Spezifika der Industrie“) zu entwickeln und diese 

weiterführend im Kontext der persönlichen Touchpoints präsent zu haben, ist es 

hilfreich, die Industrie in ihren facettenreichen Erscheinungsformen zu verstehen. Der 

Ansatz nach Backhaus und Voeth (2014, S. 217)  ermöglicht mit nachstehendem 

Modell, Strukturen und Anforderungen der Unternehmen im Industriesektor 

nachzuvollziehen.  

Produktgeschäft 

Produktgeschäfte weisen eine niedrige Individualität der angebotenen Leistung auf. 

Das bedeutet, die Leistung richtet sich nicht an einen Einzelkunden, sondern an einen 

breiten, anonymen Markt beziehungsweise ein Marktsegment. Es handelt sich hier um 

eine sogenannte „Einzeltransaktion“, wobei Folgekaufentscheidungen seitens des 

Kunden unabhängig von der vorherigen Kaufentscheidung sind und somit eine geringe 

Abhängigkeit des Kunden vom Anbieter besteht (keine Verbundwirkung). Es sind in 

sich abgeschlossene Kaufprozesse mit geringem Spezifitätsgrad. In diesem 

Abbildung 3: Abgrenzung von Geschäftstypen im 
Industriegütermarketing 
Quelle: Adaptiert aus Backhaus & Voeth (2014, S. 217) 
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Geschäftstyp werden Standarderzeugnisse in großen Stückzahlen produziert, wie zum 

Beispiel Schrauben (Backhaus & Voeth, 2014, S. 219–220).  

Projektgeschäft 

Im Vergleich zu Produktgeschäften liegt der Fokus von Projektgeschäften auf 

Einzelkunden anstatt auf anonymen Märkten. Dabei werden individuelle Lösungen für 

kundenspezifische Anfragen entwickelt, die meist in Einzel- und Kleinstfertigungen 

erstellt werden. In der Erbringung kundenindividueller Leistungen sind viele 

Abstimmungen zwischen Anbieter und Kunde in den unterschiedlichen Phasen der 

Customer Journey erforderlich. Durch das hohe Maß an Individualität tragen sowohl 

das kaufende als auch verkaufende Unternehmen erhebliche Risiken. Weiters ist 

dieser Geschäftstyp durch Einzeltransaktionen gekennzeichnet und hat keine 

Verbundwirkung auf andere Transaktionen. Typische Beispiele für Projektgeschäfte 

sind große industrielle Anlagen wie Walzwerke oder Raffinerien (Backhaus & Voeth, 

2014, S. 219; 351).  

Integrationsgeschäft 

Leistungen, die an Einzelkunden in identischer Ausführung wiederholt verkauft werden, 

fallen unter das Integrationsgeschäft. Durch die individualisierte, auf den Kunden 

abgestimmte Leistung, die immer wieder in gleicher Ausführung verkauft wird, entsteht 

eine längerfristige Beziehung zwischen Anbieter und Kunde, die von beiden Parteien 

als Benefit wahrgenommen wird. Jeder einzelne Kunde ist sehr wertvoll für den 

Geschäftserfolg des Anbieters, da der Kundenstamm sehr begrenzt ist. Unternehmen 

dieses Geschäftstyps sind beispielsweise Zulieferer von Teilen und Komponenten für 

Erstausrüster (OEMs) wie zum Beispiel Hersteller von Scheinwerfer für 

Fahrzeughersteller (Backhaus & Voeth, 2014, S. 521–523).  
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Systemgeschäft 

Systemgeschäfte bezeichnen das Angebot von Lösungen mit geringer Individualität, 

das für den anonymen Markt bestimmt ist. Im Unterschied zum Produktgeschäft 

besteht eine Verbundwirkung zwischen der getätigten Kaufentscheidung und 

Folgekaufentscheidungen. Das bedeutet, die Geschäftsbeziehung zwischen Anbieter 

und Kunde ist kontinuierlich, allerdings werden die vermarkteten Leistungen bereits im 

Voraus entwickelt und nicht auf die individuellen Kundenbedürfnisse hin erstellt. Ziel 

des Anbieters ist, durch die Bündelung von komplexen Systemen, eine starke 

Kundenabhängigkeit zu schaffen, die einen Anbieterwechsel des Kunden mit hohen 

zeitlichen sowie kostenintensiven Ressourcenaufwendungen verbindet (Backhaus & 

Voeth, 2014, S. 449). Ein typisches Systemgeschäft umfasst ein Leistungsbündel von 

Hard- und Software (Dittler, 1995, S. 2–3).  
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Abbildung 4: Übersicht Spezifika Industriesektor 
Quelle: Eigene Darstellung 
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3.2 Industriesektor in Österreich 

Wie in Kapitel 3.1 „Spezifika der Industrie“ bereits beschrieben, charakterisiert sich der 

Industriesektor auch in Österreich durch eine großen Branchenvielfalt. Von besonderer 

Bedeutung sind dabei traditionelle „Schwerindustrien“ wie zum Beispiel 

Metallverarbeitung, Energieerzeugung und chemische Produktion. In diesen 

Industriebranchen sind auch die großen österreichischen Industrieunternehmen 

angesiedelt, die teilweise Umsätze im zweistelligen Milliardenbereich erzielen und 

maßgeblich zur Wirtschaftskraft in diesem Sektor beitragen (Mohr, 2021, S. 30).  

Die hier dargestellten Daten und Kennzahlen zum Industriesektor in Österreich 

beziehen sich auf die ÖNACE 2008 Abschnitte B-F. Die ÖNACE als nationale 

Aktivitätsklassifikation beinhaltet wirtschaftliche Tätigkeiten von Betrieben und wird für 

statistische Zwecke herangezogen (Wirtschaftskammer Steiermark, 2023a). Unter 

ÖNACE 2008 Abschnitte B-F fallen Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden, 

Herstellung von Waren, Energieversorgung, Wasserversorgung/Abwasser- und 

Abfallentsorgung und Beseitigung von Umweltverschmutzungen sowie Bau 

(Wirtschaftskammer Steiermark, 2023b).  

Die Industrie in Österreich ist mit 76.640 Industrieunternehmen (Stand 2020) und 1,17 

Millionen Erwerbstätigen (Stand 2022) eine zentrale Säule der heimischen Wirtschaft. 

Der Anteil der Industrieunternehmen beträgt 10,9%  der Unternehmen in Österreich 

(Stand 2020) und 25,6% aller Erwerbstätigen in Österreich (Stand 2021) sind in der 

Industrie beschäftigt (statista, 2022, S. 9–10; 12–13).  

Der Aussage, die Industrie gilt als der Motor der österreichischen Gesamtwirtschaft, 

stimmen 56% der Befragten aus der österreichischen Bevölkerung zu. Die Industrie 

erwirtschaftet einen Produktionswert von 287,18 Milliarden Euro (Stand 2020), wobei 

der Rückgang zum Vorjahr mit 306,49 Milliarden Euro durch die Auswirkungen der 

Covid-19 Pandemie erklärt wird (statista, 2022, S. 15; 18). Die Industrie trägt mit einem 

Anteil von 28,6% (Stand 2019) bedeutend zur Wertschöpfung bei (Mohr, 2021, S. 11). 

Im Jahr 2021 verzeichnet die Industrie in Österreich einen Umsatz von etwa 280 

Milliarden Euro, was eine Steigerung von rund 28% im Vergleich zum Vorjahr (219 
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Milliarden Euro) darstellt (Vereinigung der Österreichischen Industrie 

(Industriellenvereinigung), 2024).  

Die österreichischen Industrieunternehmen weisen 2021 ein Investitionsvolumen von 

mehr als 7 Milliarden Euro auf und treiben somit Innovation und Wachstum an. Mit 3,18 

Milliarden Euro steht die metalltechnische Industrie an der Spitze der Investitionen 

(statista, 2022, S. 16–17).  

 

 

 

 

Anteile Unternehmen & Erwerbstätige

•76.640 Industrieunternehmen

•1,17 Millionen Erwerbstätige

Investition in Innovation

•> 7 Milliarden Euro

•Spitzenreiter Metallindustrie mit 3,18 Milliarden Euro 

Anteil der Wertschöpfung

•29,2%

Umsatz der Industrie in Österreich

•280 Milliarden Euro 

Produktionswert der österreichischen Industrie

•287,18 Millionen Euro

Abbildung 5: Übersicht Industriesektor in Österreich in Zahlen 
Quelle: Eigene Darstellung  



18 

4 Begriffsdefinitionen und Spezifika des B2B-Vertriebs 

Zur klaren Definition des Begriffs „B2B-Vertrieb“ werden in diesem Kapitel die Termini 

„B2B“ und „Vertrieb“ erörtert und die Spezifika hervorgehoben.  

4.1 Business-to-Business 

Der B2B-Bereich (Business-to-Business) ist eine Form des Marktes, der den Verkauf 

von Waren und Dienstleistungen von Unternehmen an andere Unternehmen oder 

Organisationen umfasst. Im Unterschied zum B2C-Bereich (Business-to-Consumer) 

erfolgt der Verkauf indirekt an den*die Endverbraucher*in. Die Differenzierung 

zwischen diesen beiden Bereichen beruht folglich auf dem angesprochenen 

Kundentypus und nicht auf den angebotenen Produkten in ihrer Art (Ellis, 2011, S. 6; 

Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 23–24; Kotler et al., 2019, S. 953).  

4.2 Vertrieb 

Der Begriff „Vertrieb“ wurde viele Jahrzehnte in der wissenschaftlichen Literatur als Teil 

des Marketing-Mixes verstanden, dem ausschließlich die Distribution zugewiesen war. 

Allerdings hat der Vertrieb durch den Wandel in der industriellen Wertschöpfung neben 

seinen operativen Tätigkeiten eine strategische Funktion dazugewonnen (Scheed & 

Scherer, 2019, S. 2; 9; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 26). Der Vertrieb ist dadurch nicht 

nur für die Neukundenakquise zuständig, sondern setzt sich auch für die Gewinnung 

von Folgeaufträgen sowie die Nutzung von Umsatzpotenzialen durch Service- und 

Wartungsverträge ein (Scheed & Scherer, 2019, S. 2; 9). 

Albers und Krafft (2013, S. 2) definieren Vertrieb „als das Verkaufen von Produkten 

und Leistungen durch eigene Mitarbeiter, Dritte oder unpersönliche Kanäle wie Direct 

Mailings, das Internet oder Telefon.“ Im Kontext des Vertriebs stellt der persönliche 

Verkauf die entscheidende Komponente dar. Darauf geht diese Arbeit im Kapitel 8 

„Persönliche Komponente der Digitalisierung in B2B-Geschäftsbeziehungen“ noch 

detailliert ein. Grundsätzlich liegt es im Verantwortungsbereich des Vertriebs, als 

einzige betriebswirtschaftliche Funktion, nicht nur die Möglichkeit zur Generierung von 

Umsatzerlösen zu bieten, sondern auch aktiv zu deren Realisierung beizutragen 



19 

(Albers & Krafft, 2013, S. 1–2). Winkelmann (2012, S. 18) beschreibt den Vertrieb als 

„Brücke“ zum Kunden, der Märkte erschließt und sichert.  

4.3 Spezifika B2B-Vertrieb 

Der B2B-Vertrieb zeichnet sich durch bestimmte Spezifika aus, die in diesem 

Unterkapitel näher beschrieben werden.  

Ein wesentliches Charakteristikum des B2B-Vertriebs ist die abgeleitete Nachfrage. 

Die Nachfrage nach Industriegütern von Unternehmen an Unternehmen ist 

schlussendlich abhängig beziehungsweise leitet sich von der Nachfrage nach 

Konsumgütern der Endkonsument*innen ab (Winkelmann, 2012, S. 30; Pförtsch & 

Godefroid, 2016, S. 23; Kotler et al., 2019, S. 951). Das bedeutet, ein erhöhter 

Konsumbedarf provoziert eine erhöhte Nachfrage nach Industriegütern, die zu deren 

Herstellung erforderlich sind (Foscht, 2017, S. 274).  

In B2B-Märkten, vor allem im Industriesektor, stehen sich eine begrenzte Anzahl von 

Anbietern einer begrenzten Anzahl von Kunden gegenüber. Das bedeutet, dass 

Anbieter- und Käuferunternehmen die Gegebenheiten zu Angebot und Nachfrage auf 

einem Markt bekannt sind und damit eine hohe Markttransparenz entsteht (Kreutzer et 

al., 2015, S. 13; Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 24; Foscht, 2017, S. 274).  

B2B-Geschäftsbeziehungen erstrecken sich primär über längere Zeitspannen, in 

denen sie sich verändern und weiterentwickeln und somit einer Dynamik unterliegen. 

Die Interaktionen sind von komplexen und facettenreichen Strukturen geprägt 

(Holmlund, 2004, S. 279–280; Lundin & Kindström, 2023, S. 1; Purmonen et al., 2023, 

S. 75–77). B2B-Märkte charakterisieren sich durch die Befriedigung von 

Kundennachfragen, die den Produktanforderungen nach rational formulierten Kriterien 

entsprechen (Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 24; Witell et al., 2020, S. 421). 

Ausgangspunkte in Entscheidungsprozessen sind Kosten sowie die Erfüllung von 

Produktionsansprüchen. Dies steht diametral zu Impulskäufen, die vor allem in B2C-

Märkten gängig sind (Gebauer et al., 2020, S. 2; 10). 

Weiteres Merkmal ist, dass Kaufentscheidungen nicht von einzelnen Personen, 

sondern im Zusammenwirken von verschiedenen Personen, innerhalb und außerhalb 
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des einkaufenden Unternehmens, getroffen werden (Backhaus & Voeth, 2014, S. 9–

10; Grewal et al., 2015, S. 193–194; Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 24; Foscht, 2017, 

S. 297; Zolkiewski et al., 2017, S. 178; Hartmann et al., 2018, S. 10; Gao et al., 2022, 

S. 2261; Purmonen et al., 2023, S. 75). Die Akteure und Akteurinnen des 

beschaffenden Unternehmens sind an formale Regeln und Verfahren gebunden und 

streben sowohl einheitliche als auch sich widersprechende organisatorische und 

individuelle Ziele an (Backhaus & Voeth, 2014, S. 9; Purmonen et al., 2023, S. 75–77, 

84).  

Die Angebote von B2B-Unternehmen weisen einen hohen Individualisierungsgrad auf, 

die sich an kundenspezifischen Bedingungen orientieren (Aichner & Gruber, 2017, S. 

132–135; Gao et al., 2022, S. 2261). Die dadurch entstehende Komplexität für alle 

beteiligten Akteure und Akteurinnen (Aichner & Gruber, 2017, S. 132–135; Lundin & 

Kindström, 2023, S. 1) muss vom Lieferantenunternehmen zusätzlich zu einer Fülle an 

Touchpoints gemanagt werden, um Kundenunternehmen zufriedenzustellen (Aichner 

& Gruber, 2017, S. 132–135).  

Aufgrund des im Vergleich zu B2C-Verkaufsprozessen hohen Kaufvolumens (Grewal 

et al., 2015, S. 193–194; Kreutzer et al., 2015, S. 13), der Anzahl der beteiligten 

Akteure*Akteurinnen sowie komplexer, technischer Herausforderungen erfordern B2B-

Verkaufsprozesse viel Zeit – das kann Monate und Jahre dauern –, in der intensive 

Verhandlungen und Beratungen stattfinden. Zentralen Stellenwert in B2B-

Geschäftsbeziehungen hat die Erfüllung eines Gesamtbedarfs, nicht der bloße Verkauf 

eines Produktes oder einer Dienstleistung. Daher können Angebotslegungen in diesem 

Zusammenhang komplex sein, die neben dem Kernprodukt und/oder der 

Kerndienstleistung weitere notwendige Leistungen beinhalten, wie zum Beispiel 

Schulungen, technische Unterstützung, Finanzierung, Lieferbedingungen usw. (Grewal 

et al., 2015, S. 193–194). 

Weitere wesentliche Merkmale von B2B-Interaktionen sind Funktionalität, 

Zuverlässigkeit und Sicherheit, die in Verkaufsprozessen erwartet werden (Meyer & 

Schwager, 2007, S. 1–3; Zolkiewski et al., 2017, S. 173–175). Die Steuerung der 

Interaktionen und Kontakte liegt traditionellerweise beim Verkäufer*bei der Verkäuferin, 
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wobei sich die Abhängigkeit des B2B-Kunden jedoch zunehmend reduziert (Marvasti 

et al., 2021, S. 126).  

Die in diesem Kapitel dargestellten Spezifika sind eine wesentliche Grundlage für das 

Verständnis der weiteren Ausführungen in dieser Arbeit. Diese Charakteristika 

kontextualisieren Inhalte und Aussagen aus der Sekundärforschung und der 

Primärforschung.  
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Abbildung 6: Übersicht Spezifika B2B-Vertrieb  
Quelle: Eigene Darstellung  
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5 Beziehungen in B2B-Geschäften 

So „unemotional“ der B2B-Bereich auch wirken mag, angesichts des erheblichen 

Risikos im Bereich technischer Güter spielen letztendlich die Vertrauenswürdigkeit, das 

Engagement sowie die Kompetenz des Anbieterunternehmens und seiner Sales 

Manager*innen eine entscheidende Rolle. Während der*die Konsument*in der Marke 

vertraut, setzt der Geschäftskunde sein Vertrauen sowohl in die Spezifikation der 

Leistung als auch in die Zuverlässigkeit seines Vertriebspartners (Winkelmann, 2012, 

S. 30; Backhaus & Voeth, 2014, S. 10; Kaski et al., 2018, S. 235; 248).  

5.1 Wert von Geschäftsbeziehungen 

Durch verstärkte Konkurrenzsituationen, das Streben nach wirtschaftlichem Wachstum 

und die steigende Individualisierung der Kundenbedürfnisse gewinnen 

Kundenbeziehungen zunehmend an Bedeutung. Der Fokus auf die Pflege und den 

Erhalt von bereits existierenden Kundenbeziehungen ist unter anderem damit zu 

begründen, dass die Akquise neuer Kunden bis zu fünfmal kostenintensiver sein kann 

als bestehende Kundenbeziehungen aufrecht zu erhalten. Kundenbeziehungen 

werden als Ressource von Unternehmen betrachtet und bieten sowohl monetären als 

auch nicht-monetären Wert. Mit der Kenntnis des Wandels von der Transaktions- zur 

Beziehungsorientierung, wie in Kapitel 2 „Transformation von Sales Management“ 

dargestellt, wird nachvollziehbar, dass die Bindung selektierter, wertvoller Kunden 

mittels Kundenbeziehungsmanagement ein wesentlicher unternehmerischer 

Erfolgsfaktor ist (Faust, 2003, S. 1–11; 28–29; Kaski et al., 2018, S. 235–236; 248–

249). Erfolgreiche Lösungsanbieter konzentrieren sich auf den Aufbau langfristiger 

Geschäftsbeziehungen und eine nachhaltige, enge Zusammenarbeit mit dem Kunden 

(Fischer et al., 2021, S. 4).  

5.2 Kontinuität von Geschäftsbeziehungen 

In B2B-Geschäften nehmen Beziehungen sowie die Interaktionshistorie zwischen 

Anbieter und Kunde starken Einfluss auf die Interaktionen mit dem Kunden an den 

jeweiligen Touchpoints sowie am gesamten Prozess der Customer Journey (Purmonen 

et al., 2023, S. 81). Für eine stabile und langanhaltende Beziehung erwarten sich 
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Geschäftskunden kontinuierliche Interaktionen. Service-Touchpoints, im Sinne von 

Interaktionen zwischen Kunden und Vertriebsmitarbeitenden (Gu et al., 2019, S. 230; 

235-237; Gao et al., 2022, S. 2264), sind wesentliche Erfolgsfaktoren, die sowohl für 

den Aufbau (Kaski et al., 2018, S. 240; 248–249; Gao et al., 2022, S. 2263) als auch 

für funktionierende Geschäftsbeziehungen über lange Zeiträume ausschlaggebend 

sind (Gao et al., 2022, S. 2263). Auch wenn Touchpoints in ihrer Relevanz und Wirkung 

verschieden zu gewichten sind, dominieren nach wie vor Touchpoints von Mensch zu 

Mensch (zwischen Anbieterunternehmen und Käuferunternehmen) erfolgreiche und 

nachhaltige Geschäftsbeziehungen (Zolkiewski et al., 2017, S. 173; Gao et al., 2022, 

S. 2261–2262).  

5.3 Wechselwirkung von persönlichen Touchpoints und 

Geschäftsbeziehungen 

Die profunde Produktkenntnis der Vertriebsmitarbeiter*innen sowie ihre Fähigkeit, 

Kundenbedürfnisse zu erkennen, beeinflusst die Customer Experience und 

entscheidet über die Zukunft und Stabilität der Gesamtbeziehung (Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 35–36; Gao et al., 2022, S. 2665). Aufgrund der spezifischen Bedürfnisse und 

Wünsche eines Geschäftskunden ist jede Beziehung einzigartig und erfordert eine 

individuelle Betreuung. Es besteht eine statistische Signifikanz der positiven Wirkung 

von Touchpoints zwischen Kunden und Vertriebspersonal zu mehreren Faktoren: die 

wahrgenommene Unternehmensexpertise, die Zuverlässigkeit des Services und die 

Servicequalität. Diese Wirkung erstreckt sich über den gesamten Zeitverlauf der 

Customer Journey. Es wird betont, dass Kundenkontakt mit dem Vertriebspersonal der 

wichtigste Touchpoint in der Customer Journey ist und dementsprechend in 

Vertriebsmitarbeiter*innen investiert werden muss (Gao et al., 2022, S. 2267–2272). 

Um eine gemeinsame Wertschöpfung zu erlangen, ist das Vertriebspersonal gefordert, 

den relationalen Charakter von Verkaufsprozessen anzuerkennen und danach zu 

handeln (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 35–36).   
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Nachstehende Abbildung stellt die Beziehungen respektive Wirkungen von 

persönlichen Touchpoints und Geschäftsbeziehungen auf den Unternehmenserfolg 

dar.  

 

Persönliche Touchpoints zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Personen aus dem 

Buying Center haben Wirkung auf Geschäftsbeziehungen, die sich wiederum auf den 

Unternehmenserfolg auswirken. So wirken sich die persönlichen Touchpoints implizit 

auf den Unternehmenserfolg des verkaufenden Unternehmens aus. Gestalten sich die 

persönlichen Touchpoints positiv (vertrauensbildende Maßnahmen und damit positive 

Empfindungen der Kunden aufgrund des Vertriebspersonals) so entwickeln sich die 

Geschäftsbeziehungen stabil und nachhaltig und führen zum Unternehmenserfolg 

(Backhaus & Voeth, 2014, S. 10; Zolkiewski et al., 2017, S. 173; Kaski et al., 2018, S. 

235–236; 248–249; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 35–36; Gao et al., 2022, S. 2261–

2262). 
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Abbildung 7: (In-)direkte Wirkung auf Unternehmenserfolg 
Quelle: Eigene Darstellung 



25 

6 Customer Journeys in B2B-Geschäftsbeziehungen 

Dieses Kapitel widmet sich relevanten Modellen und Theorien der wissenschaftlichen 

Literatur, auf denen die empirische Forschung dieser Masterarbeit basiert.  

6.1 Das Modell der Customer Journey 

Das Konzept der Customer Journey weist eine hohe Relevanz für Verkaufsprozesse 

auf, da es Verkäufer*innen ermöglicht „in den Schuhen von Kunden zu gehen“ (Lemon 

& Verhoef, 2016, S. 75–76; Fischer et al., 2021, S. 2; Purmonen et al., 2023, S. 74), 

und somit das Kundenverhalten besser zu verstehen und ihre Verkaufsaktivitäten 

dementsprechend zu gestalten und zu steuern (Purmonen et al., 2023, S. 74; Witell et 

al., 2020, S. 425–428; Zolkiewski et al., 2017, S. 173–174).   

Die meisten Studien fokussieren bei der Forschung zur Customer Journey auf den 

Verbraucherkontext (B2C), das B2B-Umfeld hingegen wurde bisher in diesem 

Zusammenhang wissenschaftlich kaum diskutiert (Witell et al., 2020, S. 420; Marvasti 

et al., 2021, S. 126; Purmonen et al., 2023, S. 75, 84). Basis für die Beschreibung der 

Customer Journey ist das Prozessmodell von Lemon und Verhoef (2016, S. 77). Dieses 

wird durch die spezielle Sichtweise der Customer Journey in B2B-Märkten unter 

anderem von Marvasti et al. (2021, S. 126–133) und Purmonen et al. (2023, S. 74–87) 

vertiefend dargestellt. Die Konzeption von Lemon und Verhoef (2016, S. 77) stellt 

grundlegende Bausteine für das Konzept der B2B-Customer Journey bereit. Es 

unterstützt das allgemeine Verständnis für Customer Journeys durch ein strukturiertes 

Phasenmodell (Purmonen et al., 2023, S. 75–77). In der in Modellen vereinfacht 

dargestellten Realität, in der der Kunde*die Kundin die Phasen der Customer Journey 

linear durchläuft, ist nicht außer Acht zu lassen, dass es sich dennoch immer um 

individuelle Geschäftsfälle mit heterogenen Kundenbedürfnissen handelt (Marvasti et 

al., 2021, S. 129).  
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Lemon und Verhoef (2016, S. 71) definieren die Customer Journey als “[…] the process 

a customer goes through, across all stages and touch points, that makes up the 

customer experience”. Das Modell gliedert sich in drei Phasen, der Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase, wie die nachstehende Abbildung zeigt (Lemon & 

Verhoef, 2016, S. 77).  

 

Die Autor*innen beschreiben die Customer Journey als einen iterativen, zyklischen und 

dynamischen Prozess, der vorangegangene Erfahrungen sowie externe Faktoren 

berücksichtigt. Frühere Erfahrungen (t-n) und daraus resultierende Einstellungen und 

Meinungen von Kund*innen wirken sich auf die aktuelle Kundenerfahrung (t) aus. Der 

Prozess beinhaltet sogenannte „Touchpoints“, sprich Berührungspunkte, die in 

verschiedener Form auftreten können und zum einen unter Kontrolle des anbietenden 

Unternehmens und zum anderen nicht im Einflussbereich des Unternehmens stehen 

(Lemon & Verhoef, 2016, S. 74; 76).  

Abbildung 8: Prozessmodell für Customer Journey und Experience 
Quelle: Lemon & Verhoef, 2016, S. 77 
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6.1.1 Vor-Kauf-Phase 

Die erste Phase beinhaltet alle Aktivitäten zur Kaufvorbereitung. Dabei erkennt der 

Kunde*die Kundin sein*ihr Bedürfnis und beschäftigt sich mit der Suche und 

Überlegung zur Befriedigung des Bedürfnisses. Theorie und praktische Umsetzung 

dieser Phase unterscheiden sich im Umfang. In der Theorie beinhaltet die Phase die 

gesamte Erfahrung vor dem Kauf. Im Unterschied dazu kennzeichnet diese Phase in 

der Praxis alle Schritte beginnend bei der Wahrnehmung des Bedürfnisses 

beziehungsweise der Ziele oder des Kaufimpulses bis zur tatsächlichen Erwägung der 

Bedürfnisstillung (Hoyer, 1984, S. 822; 828; Pieters et al., 1995, S. 241–242; Lemon & 

Verhoef, 2016, S. 76).  

6.1.2 Kauf-Phase 

In der zweiten Phase finden alle Handlungen des Kunden*der Kundin während des 

Kaufvorgangs betreffend die Kauflösung des Anbieters statt. Sie umfasst Auswahl, 

Bestellung und Bezahlung. Sie ist gekennzeichnet von zahlreichen Touchpoints und 

einem großen Ausmaß an Informationen, die sich auf die Kaufentscheidung sowohl 

positiv (Kaufabschluss) als auch negativ (Kaufabbruch oder -verschiebung) auswirken 

können. (Lemon & Verhoef, 2016, S. 76; Iyengar & Lepper, 2000, S. 1000; 1003) 

6.1.3 Nach-Kauf-Phase 

Die dritte Phase des Modells inkludiert die Interaktionen nach dem abgeschlossenen 

Kauf. Hier werden die Aspekte zur Nutzung und zum Konsum sowie Serviceanfragen 

und Leistungen nach dem Kauf subsumiert. Auch hier unterscheiden sich Theorie und 

Praxis in Bezug auf den Umfang. Laut Theorie erfolgt diese Phase nach dem Kauf bis 

zum Ende des Kundenlebens. In der praktischen Umsetzung werden alle 

Gesichtspunkte der Kundenerfahrung nach dem Kauf, die mit der Kauflösung 

verbunden sind, als Nach-Kauf-Phase betrachtet. Dabei ist die Kauflösung selbst, also 

das gekaufte Produkt oder die Dienstleistung, die zur Problembehebung dient, ein 

Touchpoint. In der Forschung werden mehrere Aktivitäten als Teil der dritten Phase 

beschrieben, unter anderem das Konsumerlebnis (Holbrook & Hirschman, 1982, S. 

137–139), die Produktrückgabe (Wood, 2001, S. 167), der erneute Kauf (Bolton, 1998, 

S. 61) oder der Kauf von Alternativen (McAlister & Pessemier, 1982, S. 318–320). 
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Zusätzlich gliedert sich die Einflussnahme der Käufer*innen auf andere Kund*innen 

durch beispielsweise Mundpropaganda in diese Phase ein (van Doorn et al., 2013, S. 

314–315; Lemon & Verhoef, 2016, S. 76). Wichtig in dieser Phase ist es, dass 

Unternehmen Auslöser identifizieren, die Einfluss darauf nehmen, ob Kund*innen die 

Kauflösung in Zukunft wieder in Betracht ziehen und für das Unternehmen so zu 

loyalen Käufer*innen werden oder in der darauf folgenden Vor-Kauf-Phase Alternativen 

evaluieren und sich für einen Mitbewerber am Markt entscheiden (Lemon & Verhoef, 

2016, S. 76).  

6.2 Konzeptualisierung der B2B-Customer Journey 

Es gibt das Bemühen, allgemein gültige Muster in B2B-Kaufbeziehungen festzulegen 

und zu konzeptualisieren (Marvasti et al., 2021, S. 128–133; Chavan et al., 2019, S. 

207–219; Steward et al., 2019, S. 289–297; Purmonen et al., 2023, S. 79–85; Lundin 

& Kindström, 2023, S. 2–3), auch wenn ursprünglich von Woodside (1996, S. 38), 

Marvasti et al. (2021, S. 127), Zolkiewski (2017, S. 173–175) und Fischer et al. (2021, 

S. 2) die Behauptung aufgestellt wurde, dass B2B-Kaufprozesse immer individuell sind. 

Jede Customer Journey birgt einzigartige Touchpoints zwischen Geschäftskunden und 

verkaufenden Unternehmen, die das Vertriebspersonal verstehen muss, um diesen 

Prozess optimal zu gestalten (Fischer et al., 2021, S. 2).  

B2B-Kaufprozesse weisen im Vergleich zu B2C-Kaufprozessen bestimmte 

Charakteristika auf (siehe Kapitel 4.3 „Spezifika B2B-Vertrieb“). Daher stellt die 

Anwendung von etablierten Modellen der B2C-Customer Journey im B2B-Kaufkontext 

eine Herausforderung dar (Purmonen et al., 2023, S. 75; Witell et al., 2020, S. 420–

421). Eine Customer Journey formuliert den Kaufprozess nicht neu, sondern stellt eine 

Konzeptualisierung eines deutlich komplexeren und in sich verwobenen Prozesses, 

den Kunde und Anbieter durchlaufen können, dar. Er umfasst alle 

erfahrungsbezogenen Aspekte der Interaktionen über mehrere Zeiträume hinweg 

(Steward et al., 2019, S. 296). 

Purmonen et al. (2023, S. 75–77) merken in ihrer aktuellen Studie kritisch an, dass die 

bisherigen Forschungsarbeiten (Lemke et al., 2011, S. 846–869; Zolkiewski et al., 

2017, S. 172–184; Steward et al., 2019, S. 288–300; Witell et al., 2020, S. 420–430; 
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Grewal & Sridhar, 2021, S. 98–102; Marvasti et al., 2021, S. 126–133; Lundin & 

Kindström, 2023, S. 1–12) zu B2B-Customer Journeys jeweils einen speziellen Fokus 

setzen und bis dato nicht das „große Ganze“ Forschungsgegenstand war. Daher haben 

es sich die Autor*innen (Purmonen et al., 2023, S. 74–75, 84–85) in ihrer Studie zum 

Ziel gemacht, Ergebnisse aus Forschungen zu Customer Journeys, Business 

Relationships, B2B-Kaufprozessen und Buying Center zu verbinden und so die B2B-

Customer Journey zu konzeptualisieren und eine neue, kundenzentrierte 

Begriffsbestimmung bereitzustellen. Ihr Verdienst ist es, eine zeitgemäße Sichtweise 

für eine breite Anwendbarkeit in verschiedenen Unternehmensabteilungen, unter 

anderem im Vertrieb, sicherzustellen.  

Marvasti et al. (2021, S. 127) und Purmonen et al. (2023, S. 77) beschreiben B2B-

Kaufprozesse als in Phasen verlaufend, langfristig und iterativ mit einer kontinuierlichen 

Informationssuche seitens der B2B-Käufer, die den tatsächlichen Kauf sowie die Zeit 

davor und danach umfassen. Durch die Langfristigkeit und Dynamik der B2B-Customer 

Journey, bestehend aus mehreren Touchpoints, ist diese als komplexer Prozess zu 

betrachten, der eine Vielzahl von Interaktionen sowie den zeitlichen Ablauf einschließt 

(Lundin & Kindström, 2023, S. 1–3). Ausgangspunkt aus Sicht des Käufers ist ein 

geschäftliches Problem, das gelöst werden muss. Die Problemlösung vollzieht sich in 

einem Gremium von Entscheidungsträger*innen, die das Kaufverhalten während des 

gesamten Prozesses beeinflussen (Grewal et al., 2015, S. 197; 201; Marvasti et al., 

2021, S. 127; Purmonen et al., 2023, S. 75). Die Mehrheit der Konzeptionalisierungen 

des B2B-Kaufprozesses verorten den Beginn in einer Bewusstwerdung des 

Geschäftsproblems, das es zu lösen gilt. Kann der B2B-Kunde seine Bedarfslagen 

benennen, geht er in einer Bewertungsphase dazu über, unterschiedliche 

Handlungsmöglichkeiten zur Behebung seines Problems zu suchen, zu evaluieren und 

zu bewerten. Um in der letzten Phase zu einer Entscheidung zu gelangen, wird die 

Anzahl der Optionen reduziert, indem sie gewichtet und bewertet werden und eine 

endgültige Entscheidung auf eine der Optionen fällt (Marvasti et al., 2021, S. 127).  
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B2B-Customer Journey nach Purmonen et al. (2023, S. 74–87) 

Purmonen et al. (2023, S. 75) basieren ihre Forschungsarbeit auf folgender Definition 

der B2B-Customer Journey: “[…] a combination of buying and usage center members' 

intertwined, goal-oriented paths to purchasing and using offerings along multiple direct 

and indirect touchpoints, which are affected by the context of business relationships.” 

Das bedeutet, dass B2B-Customer Journeys alle Handlungen eines 

Kundenunternehmens umfassen, die im Zusammenhang mit dem Kauf und der 

Nutzung von Produkten und/oder Dienstleistungen durch indirekte und direkte 

Touchpoints stehen und von langfristigen Geschäftsbeziehungen geprägt sind 

(Purmonen et al., 2023, S. 80).  

 

Das Modell gliedert sich in zwei iterativ gestaltete Phasen. Der linke Kreis stellt die 

Kauf-Phase dar und der rechte Kreis die Nutzungsphase. Die Beachtung der 

Nutzungsphase ist wichtig, da in dieser Phase ein neuer Bedarf erkannt und daraus 

erneut eine Customer Journey generiert werden kann. Der Prozess wird in einer 

Abbildung 9: B2B-Customer Journey 
Quelle: Purmonen et al. (2023, S. 80) 
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Endlosschleife dargestellt, da der letzte Schritt der Nutzungsphase die Neubewertung 

ist, in der über einen neuen Kaufzyklus entschieden wird (Purmonen et al., 2023, S. 

79–81; 84). Diese Überlegungs- und Bewertungsphase bei erneutem Kauf (Rebuy) bei 

demselben Anbieter kann aufgrund der bestehenden Beziehung kürzer verlaufen 

(Fischer et al., 2021, S. 2). Die Kauf-Phase unterteilt sich mit der Bedarfserkennung, 

der Informationssuche, dem Vergleich von Alternativen und der Auswahl wiederum in 

vier Phasen. Die Nutzungsphase, die gleichzeitig die Nach-Kauf-Phase darstellt, wird 

ebenso in vier Phasen strukturiert: Bereitstellung, Nutzung, Wartung und 

Neubewertung. Der jeweils äußere Ring veranschaulicht die indirekten Touchpoints, 

durch die ein Kunde mit dem verkaufenden Unternehmen und dessen Angebot und 

Marke in Berührung kommen kann, auf die der Anbieter keinen Einfluss hat. Der innere 

Ring beschreibt direkte Touchpoints, die unter der Kontrolle des verkaufenden 

Unternehmens stehen. Festzuhalten ist, dass es sich hier um einen konzeptionellen 

Rahmen der Customer Journey im B2B-Segment handelt, das in der realen Umsetzung 

jedoch aufgrund des Komplexitätsgrades des Kaufes und des individuellen Charakters 

des B2B-Geschäftsfeldes vom Idealverlauf abweichen kann (Purmonen et al., 2023, S. 

79–81; 84).  

Die Konzeption ist kundenzentriert und dient verkaufenden Unternehmen zum 

besseren Verständnis des Kaufs und der Nutzung aus der Kundenperspektive und ist 

nicht als Instrument für einkaufende Organisationen vorgesehen. Im Zusammenhang 

damit ist es wichtig zu betonen, dass Lieferanten lediglich Zugang zu Daten und 

Erkenntnissen von einigen, jedoch nicht allen Touchpoints erhalten und sich damit nie 

ein vollumfassendes Bild der Customer Journey ergibt (Purmonen et al., 2023, S. 79–

85). 

Die B2B-Customer Journey ist breiter als der Kaufprozess gefasst und grenzt sich 

durch drei wesentliche Merkmale von ihm ab: die Nutzungsphase erhält gleich viel 

Aufmerksamkeit wie die Kauf-Phase, direkte (vom Anbieter kontrollierte) und indirekte 

(nicht vom Anbieter kontrollierte) Touchpoints werden gleichermaßen beachtet und das 

Wirken von mehreren Akteur*innen in den verschiedenen Phasen wird berücksichtigt. 

Zudem differenziert sich die B2B-Customer Journey von der Kundenbeziehung durch 

die Konzentration auf die Kauf- und Nutzungsphase wohingegen eine 
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Kundenbeziehung sämtliche Interaktionen im geschäftlichen Zusammenhang umfasst. 

Das heißt, ein B2B-Anbieter kann im Rahmen einer Geschäftsbeziehung mit einem 

Kunden mehrere Customer Journeys tätigen (Purmonen et al., 2023, S. 81–84).  

6.3 Geschäftsakteure und Rollen in B2B-Customer Journeys  

Wie in Kapitel 4.3 „Spezifika B2B-Vertrieb“ beschrieben, sind mehrere Akteure und 

Akteurinnen in die einzelnen Phasen der B2B-Customer Journey und schlussendlich 

in die Kaufentscheidung involviert. Unter den Geschäftsakteur*innen bildet der Kunde 

eine eigene Organisationseinheit, in der wiederum mehrere Personen eingebunden 

sind und in verschiedenen Phasen entsprechend ihren Rollen auf unterschiedliche Art 

und Weise auf die Customer Journey einwirken (Hartmann et al., 2018, S. 10; Mikolon 

et al., 2015, S. 518; Witell et al., 2020, S. 421; Alamäki & Korpela, 2021, S. 307; Lundin 

& Kindström, 2023, S. 2). Die beteiligten Personen sind nicht zwingend über die 

gesamte Customer Journey hinweg tätig (Webster & Wind, 1972, S. 14), bewegen sich 

auf verschiedenen Hierarchieebenen und handeln einerseits im Namen der 

Organisation und andererseits als Einzelperson (Zolkiewski et al., 2017, S. 172–175; 

178; Witell et al., 2020, S. 421; 424; 427–428; Alamäki & Korpela, 2021, S. 302; 

Purmonen et al., 2023, S. 81; Lundin & Kindström, 2023, S. 1–2; 6; 8).  

Die in der Customer Journey wirksamen Akteure und Akteurinnen gliedern sich in das 

Lieferantenunternehmen, das Kundenunternehmen sowie dritte Akteure, die sich aus 

Partnerunternehmen rekrutieren beziehungsweise Bestandteil des breiteren 

Ökosystem sind  (Witell et al., 2020, S. 422; Zolkiewski et al., 2017, S. 173; Alamäki & 

Korpela, 2021, S. 302; Lundin & Kindström, 2023, S. 2). In der kaufenden Organisation 

sind verschiedene Gruppen mit unterschiedlichen Rollen und Funktionen in den 

Kaufprozess eingebunden, das sogenannte „Buying Center“ (Webster & Wind, 1972, 

S. 14; Gao et al., 2022, S. 2261; Cabanelas et al., 2023, S. 70). Das Buying Center ist 

keine in der Organisation abgebildete Abteilung, sondern setzt sich aus Mitarbeitenden 

verschiedener Hierarchieebenen und Abteilungen zusammen (Foscht, 2017, S. 297). 

Es besteht aus den Rollen des Nutzers*der Nutzerin (Anwender*in der Kauflösung), 

des Beeinflussers*der Beeinflusserin (beeinflusst Kaufentscheidung), des 

Entscheiders*der Entscheiderin (letzte Entscheidungsinstanz im Kaufprozess), des 



33 

Einkäufers*der Einkäuferin (verhandelt mit den Verkäufer*innen) und des 

Gatekeepers*der Gatekeeperin (steuert und filtert den Informationsfluss im Buying 

Center). Durch das Zusammenwirken dieser Rollen ergibt sich ein komplexes 

Beziehungsgeflecht mit zahlreichen Interaktionen (Cabanelas et al., 2023, S. 70; 

Webster & Wind, 1972, S. 14). Zolkiewski (2017, S. 173) sowie Alamäki und Korpela 

(2021, S. 307–308) unterstreichen, dass im Vertrieb tätige Personen sich der Vielfalt 

des Käuferkreises bewusst sein müssen und in der Lage sein sollten, diese Vielfalt zu 

erkennen, zu bewerten und zu managen.  

 

7 Kategorisierungen von Touchpoints 

Dieses Kapitel geht auf für diese Arbeit wichtige Kategorisierungen von Customer 

Touchpoints von ausgewählten Autor*innen ein, führt diese in einer Übersicht (siehe 

Tabelle 1) zusammen und legt die relevante Kategorisierung für die empirische 

Forschung der Masterarbeit fest.  

In der Forschungsliteratur zu Touchpoints in der Customer Journey gibt es eine 

Vielzahl an verschiedenen Kategorisierungen beziehungsweise Definitionen (Lemon & 

Verhoef, 2016, S. 69–96;  Aichner & Gruber, 2017, S. 131–140; Zolkiewski et al., 2017, 

S. 172–184; Witell et al., 2020, S. 420–430; Gao et al., 2022, S. 2260–2277), allerdings 

wurde bisher keine einheitliche Festlegung dazu erzielt (Gao et al., 2022, S. 2263). 

Zudem wird der Begriff „Kanal“ zum Teil bedeutungsgleich wie „Touchpoint“  eingesetzt 

(Aichner & Gruber, 2017, S. 132).  

In einer Aussage hebt der CEO eines namenhaften US-amerikanischen 

Industriekonzerns die zentrale Bedeutung von Touchpoints für Unternehmen hervor: 

„With every customer contact and whenever we represent *company name*, we have 

the opportunity either to strengthen the *company name* brand or to cause it to lose 

some of its luster and prestige.” (Aichner & Gruber, 2017, S. 131). Jede Form des 

Kontaktes mit dem Kunden hat Einfluss auf die Wahrnehmung der Marke und ihren Ruf 

am Markt. Jede Begegnung birgt die Chance, Kundenzufriedenheit zu erlangen 
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beziehungsweise das Risiko Kundenunzufriedenheit hervorzurufen. Hohe 

Kundenzufriedenheit zu erreichen und aufrechtzuerhalten, zählt zu den Prioritäten 

jedes Unternehmens, da diese meist zu positiver Mundpropaganda führt und so neue 

Kundenstämme erschlossen, die Zahlungsbereitschaft erhöht und der 

Unternehmenswert gesteigert werden können (Aichner & Gruber, 2017, S. 131–132). 

Im Gegenzug hat Kundenunzufriedenheit aufgrund negativ wertender 

Meinungsäußerungen auf formellen oder informellen Wegen häufig den Verlust von 

Kunden zur Folge (Aichner & Gruber, 2017, S. 131–132; Gao et al., 2022, S. 2261). 

Bereits ein negatives Vorkommnis bei einem Touchpoint kann in einer sonst positiv 

verlaufenen Customer Journey einen unzufriedenen Kunden nach sich ziehen. 

Insgesamt nimmt Kundenzufriedenheit wesentlich Einfluss auf Umsatzsteigerung und 

Erhöhung des Gewinns, sprich den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen. So kann 

die Qualität der Kunden-Verkäufer-Interaktion ausschlaggebend dafür sein, wie die 

Marke registriert wird und ob die Bereitschaft für einen Kauf gegeben ist. Daher ist dem 

Management von Touchpoints ein besonderer Stellenwert beizumessen. Dieses 

Verständnis wird von Top-Manager*innen von Weltmarktführern untermauert, die 

behaupten, dass Kundenzufriedenheit der Schlüssel zum Erfolg ist (Aichner & Gruber, 

2017, S. 131–132). 

Gemäß Aichner und Gruber (2017, S. 131) sind Touchpoints alle Momente, in denen 

Käuferunternehmen und Anbieterunternehmen über alle Phasen der Customer 

Journey interagieren und Informationen beidseitig in jeder Form ausgetauscht werden. 

Beispiele dafür können das Aufrufen einer Firmenwebsite, das persönliche oder 

telefonische Gespräch mit dem Vertriebspersonal, das Sehen des Firmenlogos in einer 

Werbeeinschaltung sowie E-Mail-Schriftverkehr oder Social-Media-Posts des 

Anbieterunternehmens sein.  

Gao et al. (2022, S. 2260) definieren Touchpoints in ähnlicher Weise, als jedes Handeln 

zwischen dem Kunden und dem Lieferanten, das das Kundenerlebnis in der Customer 

Journey prägt und zu gewissen Ergebnissen führt. Zusätzlich fokussieren sich Gao et 

al. (2022, S. 2262) in ihrer Forschung auf Service-Touchpoints, die sie als 

Kontaktpunkte zwischen Kunde und Anbieter auf kognitiver, emotionaler, 

verhaltensbezogener, sensorischer und sozialer Ebene definieren. Wang et al. (2019, 
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S. 1) unterscheiden in ihrer Forschungsarbeit Interaktionen zwischen digitalen und 

physischen Interkationen beziehungsweise jeden Kontakt zwischen Anbieter und 

Kunden.   

Witell (2020, S. 422) erweitert in seiner Definition Touchpoints um alle verbalen und 

nonverbalen Ereignisse, die bewusst oder unbewusst zwischen Geschäftskunden und 

Anbieterunternehmen stattfinden. Zolkiewski (2017, S. 175) weist daraufhin, dass ein 

umfassender Blick auf das gesamte Spektrum von Begegnungen (Touchpoints) in der 

Customer Journey erforderlich ist. Speziell im B2B-Kontext ist dies durch die hohe 

Anzahl der involvierten Personen, auch unternehmensübergreifend, im Gegensatz 

zum B2C-Segment, herausfordernder und komplexer zu handhaben. Mitarbeiter*innen 

kommt hier als Wissensträger*innen über kundenspezifische Informationen eine 

wichtige Rolle zu. Lemon und Verhoef (2016, S. 76–85) verweisen hier auf eine 

„Kartierung der essenziellen Touchpoints“ als wichtiges Instrument hin, um 

„Triggerpunkte“ als Wissen zu sichern, um in weiterer Folge bessere Kundenerlebnisse 

zu schaffen.  

Nachstehende Tabelle fasst die Ausführungen verschiedener Touchpoint-

Kategorisierungen zusammen.  

Autor*innen Touchpoint-Kategorisierungen 

Lemon und Verhoef (2016) Markeneigene Touchpoints: Besitz und Kontrolle 

liegen bei Anbieterunternehmen 

Partnereigene Touchpoints: Besitz und Kontrolle 

liegen bei Anbieterunternehmen und 

Partnerunternehmen 

Kundeneigene Touchpoints: Besitz und Kontrolle 

liegen ausschließlich beim Kunden*bei der Kundin 

Soziale/externe Touchpoints: unabhängige 

Informationsquellen, Umgebungen und andere 

Kund*innen 

Aichner und Gruber (2017) Menschliche Interaktion: zum Beispiel Messen, 

Telefonate 
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Produktinteraktion: zum Beispiel Verpackung, Logo 

Serviceinteraktion: zum Beispiel Beratung, Lieferung 

Kommunikationsinteraktion: Werbung, Broschüren 

Räumliche Interaktion: zum Beispiel Firmenrundgang 

Elektronische Interaktion: zum Beispiel 

Unternehmenswebsite 

Gao et al. (2022) Digitale Touchpoints: firmeninitiierte Touchpoints mit 

dem Kunden 

Menschliche Touchpoints: Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter*in und Person aus Buying Center 

Räumliche Touchpoints: greifbare Aspekte einer 

Dienstleistung 

Purmonen et al. (2023) Direkte Touchpoints: innerhalb des Kontrollfeldes des 

Anbieterunternehmens 

Indirekte Touchpoints: außerhalb des Kontrollfeldes 

des Anbieterunternehmens 

Tabelle 1: Übersicht Touchpoint-Kategorisierungen 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

7.1 Touchpoints nach Lemon und Verhoef 

Lemon und Verhoef (2016, S. 76) teilen Touchpoints in vier verschiedene Kategorien 

nach der Grundlage ihres Eigentums: markeneigene (brand-owned), partnereigene 

(partner-owned), kundeneigene (customer-owned) und soziale/externe 

(social/external) Touchpoints. Im Verlauf der Customer Journey kann jeder Kunde*jede 

Kundin in unterschiedlicher Intensität, abhängig vom Produkt oder der Dienstleistung, 

mit jedem dieser Touchpoints in Berührung kommen. Unternehmen müssen diese 

identifizieren, evaluieren und priorisieren, um entsprechende Interventionen abzuleiten 

und umzusetzen. Mit sogenannten Attributionsmodellen ist es Firmen möglich, solch 

eine Analyse der wichtigsten Touchpoints durchzuführen (Lemon & Verhoef, 2016, S. 

76).  
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Die im Besitz und unter Kontrolle des Unternehmens stehenden Touchpoints 

(markeneigene Touchpoints) werden vom Unternehmen gestaltet und gesteuert. Als 

Tools stehen hier die markeneigenen Medien (zum Beispiel Firmenwebsite, 

Kundenbindungsprogramme, Werbung) sowie die markengesteuerten Elemente des 

Marketing-Mix (zum Beispiel Verpackung, Preis, Service, Vertriebspersonal) zur 

Verfügung. Partnereigene Touchpoints sind Begegnungen mit dem Kunden*der 

Kundin, die vom Unternehmen und seinen Partnern kooperativ gestaltet, gesteuert und 

kontrolliert werden, wobei nicht immer eine klare Trennschärfe existiert. Kundeneigene 

Touchpoints liegen nicht im Wirkungsfeld des Unternehmens, dessen Partner oder 

Dritter und werden ausschließlich von dem Kunden*der Kundin selbst beeinflusst und 

kontrolliert. Zu jener Form des Touchpoints zählt beispielsweise das Nachdenken des 

Kunden*der Kundin über die eigenen Bedürfnisse oder Wünsche in der Vor-Kauf-

Phase. Die vierte Form von Touchpoints, die sozialen beziehungsweise externen 

Touchpoints, rückt exogene Akteure im Kundenerlebnis im Rahmen der Customer 

Journey ins Blickfeld, die gebeten oder ungebeten auftreten. In jene Kategorie fallen 

unter anderem unabhängige Informationsquellen, Umgebungen und andere Kunden, 

die in allen drei Phasen der von Lemon und Verhoef (2016, S. 77) modellierten 

Customer Journey wirksam werden können (Lemon & Verhoef, 2016, S. 76–78).  

7.2 Touchpoints nach Aichner und Gruber 

Im Zuge der Fallstudie von Aichner und Gruber (2017, S. 131–139) werden mittels 

Erhebung, anschließender Gewichtung und Festlegen der Wichtigkeit im 

Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheit 48 Touchpoints beschrieben und in 

sechs verschiedene Kategorien gegliedert: 

• menschliche Interaktion: darunter fallen Beratung, Messen, ein- und 

ausgehende Telefonate, Projektbesprechungen, Verkaufsgespräche, usf. 

• Produktinteraktion: dazu zählen Verpackung, Logo, Lieferschein, Produkte, usf. 

• Serviceinteraktion: dazu gehören Beratung (auch menschlich), 

Kostenvoranschlag, Abrechnung, Lieferung, usf.  
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• Kommunikationsinteraktion: dies beinhaltet Werbung, Broschüren, 

Visitenkarten, Presse, usf.  

• räumliche Interaktion: umfasst zum Beispiel Firmenrundgang (auch 

menschlich), Schaufenster beziehungsweise Schauräume 

• elektronische Interaktion: beispielsweise Google Empfehlungen, Googlesuche, 

Unternehmenswebsite, Kontaktformular auf Unternehmenswebsite, E-Mail  

Darunter gibt es einzelne Touchpoints, die mehreren Kategorien zuordenbar sind 

(siehe beispielsweise Beratung sowohl menschliche als auch Serviceinteraktion). Die 

Klassifikation wurde speziell für den B2B-Kontext erstellt. Die Ergebnisse ihrer 

Forschung weisen darauf hin, dass die Relevanz und Wichtigkeit der einzelnen 

Touchpoints nicht gleichermaßen gegeben ist. Mitarbeiter*innen und Kund*innen sind 

gleicher Meinung, welche Touchpoints einen hohen Stellenwert einnehmen. Im 

Ranking stehen menschliche Interaktionen als Touchpoint an erster Stelle und haben 

den größten Effekt auf die Kundenzufriedenheit. Vier der Top fünf Customer 

Touchpoints fallen in Kategorie „menschliche Interaktion“. Diese sind Beratung, 

Projektbesprechungen, Beschwerden sowie ausgehende Telefonate wie Kaltakquise, 

Nachfassaktionen und After-Sales-Anrufe. Ebenso sind sieben der Top zehn Customer 

Touchpoints menschliche Interaktionen, was die Unerlässlichkeit der menschlichen 

Komponente im B2B-Bereich in der Industrie determiniert. Überdies werden in der 

Studie ebenso weniger wichtige Customer Touchpoints identifiziert, die wenig 

Auswirkung auf die Kundenzufriedenheit haben. Darunter fallen elektronische 

Interaktionen, wie zum Beispiel Aktivitäten auf den Social-Media-Kanälen (Aichner & 

Gruber, 2017, S. 131; 135-139). Auch Alamäki und Korpela (2021, S. 308; 310) stellen 

in ihrer Forschung fest, dass Soziale Medien für B2B-Geschäftskunden kaum Gewicht 

haben. Andererseits wird betont, dass die Bedeutung und Relevanz elektronischer 

Interaktionen mit Kunden abhängig von der Anwendung und Einstellung der Sales 

Manager*innen dieser Instrumente sind (Aichner & Gruber, 2017, S. 131; 135–139; 

Fischer et al., 2021, S. 5). Eine weitere Überlegung dazu ist, dass einzelne 

elektronische Touchpoints auch als Methode in andere Kategorien fallen und nicht als 

eigenständiger elektronischer Touchpoint angesehen werden. Beispielsweise wird eine 
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Beschwerde, die per E-Mail versendet wird, als menschlicher Touchpoint definiert, 

jedoch nicht als elektronische Interaktion, sofern die Beschwerde von einem*einer 

Mitarbeiter*in und nicht von einem Chatbot oder anderen Automatisierungstools 

bearbeitet wird (Aichner & Gruber, 2017, S. 131; 135–139).  

7.3 Touchpoints nach Gao et al.  

Gao et al. (2022, S. 2263) bauen ihre Forschungsarbeit auf die Klassifizierungen der 

B2B-Service-Touchpoints nach Aichner und Gruber (2017, S. 131–140) sowie Witell et 

al. (2020, S. 420–430) auf. Dabei werden anbietereigene (Kontrolle liegt bei 

verkaufenden Unternehmen) Service-Touchpoints in drei Kategorien eingeteilt: digitale 

Touchpoints, menschliche Touchpoints mit Vertriebsmitarbeitenden sowie räumliche 

Touchpoints (Gao et al., 2022, S. 2263). Die digitalen Touchpoints werden aus der 

Perspektive der vom Unternehmen initiierten Kontakte zum Kunden, sogenannte Firm 

Initiated Contacts (FICs), betrachtet. Unter menschlichen Touchpoints wird die 

Interaktion zwischen Vertriebsmitarbeiter*innen und den Personen aus dem Buying 

Center des Kundenunternehmens definiert. Die räumlichen Touchpoints fokussieren 

speziell auf greifbare Aspekte der räumlichen Umgebung im Zusammenhang mit einer 

Dienstleistung. Soziale Touchpoints werden als „zwischenmenschliche Kontakte 

zwischen Austauschpartnern“ definiert und als Kernpunkt einer Geschäftsbeziehung 

angesehen. Diese Form von Touchpoints lösen Reaktionen bei Geschäftskunden aus, 

die nachhaltig auf die Bewertung der Leistung des Anbieters wirksam sind (Shi et al., 

2017, S. 28; 38–42; Gao et al., 2022, S. 2265).  

7.4 Touchpoint-Klassifizierung der Masterarbeit 

Die in den vorangehenden Unterkapiteln erörterten Touchpoint-Kategorisierungen 

bieten eine breite Übersicht über das unterschiedliche Verständnis und die Vielfältigkeit 

von Touchpoints. Nach sorgfältiger Prüfung und Abwägung der 

Anwendungsmöglichkeiten wurde jedoch erkannt, dass keine dieser Typologien 

optimal geeignet ist, die Forschungsfrage dieser Arbeit zu beantworten. Allerdings 

boten sie wichtige Orientierung für die Erstellung der Klassifizierung der Touchpoints 

für diese Arbeit. In dieser Forschungsarbeit werden die Touchpoints nicht nach den 
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oben beschriebenen Kriterien klassifiziert, sondern nach der Involviertheit des 

Vertriebsmitarbeiters*der Vertriebsmitarbeiterin im Touchpoint.  

 

Bei persönlichen Touchpoints ist das Vertriebspersonal aktiv an Handlungen mit dem 

Kunden*der Kundin beteiligt, unabhängig von den räumlichen Gegebenheiten. Das 

bedeutet, beide Parteien können, müssen aber nicht zum gleichen Zeitpunkt am selben 

Standort sein, aber sie müssen ihren Teil als Mensch zur Handlung beitragen. Unter 

persönliche Touchpoints fallen beispielsweise: Beratungsgespräche in gleichen 

Räumlichkeiten, Betriebsführungen, Gespräche am Messestand, aber auch 

Handlungen, die digitale Anteile haben wie Videocalls, E-Mails und Telefonate.  

Digitale Touchpoints wiederrum beinhalten keine aktive Beteiligung des 

Vertriebspersonals am Geschehen mit dem Kunden. Zu jener Form zählen 

beispielsweise die Kommunikation von Kund*innen mit einem Chatbot der 

Anbieterfirma, die Informationssuche auf der Anbieterwebsite oder automatisch 

generierte E-Mails des Anbieterunternehmens.  

7.5 Touchpoint-Management 

Mithilfe des Customer Touchpoint-Managements werden Touchpoints mithilfe von 

Kundenfeedback identifiziert, bewertet und kontrolliert. Es zielt darauf ab, 

Kundenerfahrungen zu verbessern, die Kundenzufriedenheit zu erhöhen und positive 

Mundpropaganda zu erzeugen. Die Kundenzufriedenheit wird zwar durch die gesamte 

 

persönliche 
Touchpoints

digitale 
Touchpoints

Abbildung 10: Touchpoint-Klassifizierung der Masterarbeit 
Quelle: Eigene Darstellung  
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Customer Journey geprägt, allerdings ist es für den Verkaufserfolg ausschlaggebend, 

die entscheidenden Touchpoints zu identifizieren, die von den Personen im Buying 

Center als besonders relevant angesehen werden und in welchem Ausmaß sie sich 

auf die Kundenzufriedenheit auswirken. Dieses Verständnis bildet die Grundlage zur 

Entwicklung eines effektiven Tools für das Management der Customer Touchpoints. 

Bei der Gestaltung und dem Organisieren der Touchpoints ist der Fokus auf die 

Erfüllung der Kundenerwartungen essenziell (Aichner & Gruber, 2017, S. 132–135). 

Die Erwartungen von Geschäftskunden an Wissen, Reaktionsgeschwindigkeit und 

Kommunikationsfähigkeit der Vertriebsmitarbeiter*innen steigen kontinuierlich an. 

Aufgrund der beidseitig hohen Anzahl der Beteiligten in der Customer Journey erweist 

sich das Management von Touchpoints als besondere Herausforderung (Gao et al., 

2022, S. 2262–2263).  

Ein Verständnis für die Verteilung von Ressourcen in die unterschiedlichen 

Touchpoints ist geschäftsentscheidend und eine Herausforderung für Praktiker*innen. 

Sie rechtfertigen den Einsatz von Ressourcen mit der langfristigen Effektivität von 

Touchpoints bei Schlüsselbegegnungen, die für den Erfolg maßgeblich sind 

(Baxendale et al., 2015, S. 235; Gao et al., 2022, S. 2260–2261).   

 

8 Persönliche Komponenten in der Customer Journey 

B2B-Geschäfte sind von zwischenmenschlichen Interaktionen geprägt und das 

Verständnis für Kundenerfahrungen ist für eine erfolgreiche Partnerschaft eminent. 

Aktuelle Studien betonen die Wichtigkeit menschlicher Touchpoints, vor allem mit 

Vertriebsmitarbeiter*innen (Niemi & Pullins, 2021, S. 717; Oflaç et al., 2021, S. 1409;  

Gao et al., 2022, S. 2263–2265). Vertriebsleiter*innen kennen die Schlüsselrolle von 

Touchpoints zwischen Vertriebspersonal und Einkäufer*in (Homburg et al., 2019, S. 

299; 304; Gao et al., 2022, S. 2263). Zudem findet die Begegnung zwischen 

Kunde*Kundin und Verkäufer*in nicht bloß einmal statt, sondern ist essenzieller Teil 

einer umfassenden Geschäftsbeziehung, die, bei nachhaltiger und vertrauensvoller 

Gestaltung, einen Wettbewerbsvorteil darstellt (Zolkiewski et al., 2017, S. 173; 175).  
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In der Forschung von Aichner und Gruber (2017, S. 133) wird festgestellt, dass die 

persönliche Interaktion in B2B-Geschäftsbeziehungen seitens Geschäftskunden stark 

gebraucht und gefordert wird. Sie sind davon überzeugt, dass dies zu einer 

verbesserten Kommunikation und effektiveren Problemlösung führt. Die Forscher 

betonen, dass selbst in der rasch voranschreitenden hochtechnisierten Welt, in der die 

meisten Touchpoints elektronisch sind, das Bedürfnis nach der Interaktion von Mensch 

zu Mensch nach wie vor einen entscheidenden Faktor für sämtliche Geschäftsabläufe 

darstellt (Aichner & Gruber, 2017, S. 135; Gao et al., 2022, S. 2264–2265).  

Zwischenmenschliche Fähigkeiten des Vertriebspersonals sind in B2B-

Geschäftsbeziehungen essenziell, um einen höheren Unternehmenserfolg zu 

erwirtschaften. Selbst in der digitalen Transformation des Vertriebs bleiben sie eine 

stabile Grundlage des Vertriebs. Soziale Fähigkeiten für den Beziehungsaufbau, 

Empathie und die Kompetenz, vertrauensbildende Maßnahmen zu setzen, sowie 

Kommunikationsstärke sind fundamental für den Aufbau von Geschäftsbeziehungen 

im B2B-Markt (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 35–36). 

Kotler et al. (2019, S. 677–678) betonen drei einzigartige Vorteile der persönlichen 

Interaktion zwischen Sales Manager*in und Kund*innen im Verlauf des Kaufprozesses. 

Durch das persönliche Aufeinandertreffen der Beteiligten in Präsenz können beide 

Seiten, zusätzlich zur verbalen Sprache, nonverbale sowie paraverbale Sprache 

beobachten und dementsprechend reagieren. In der persönlichen Interaktion liegt das 

Potenzial, persönliche Beziehungen zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und 

Kunde*Kundin aufzubauen und diese nachhaltig zu entwickeln (Albers & Krafft, 2013, 

S. 36; Kotler et al., 2019, S. 677–678). Die Entwicklung kann von einer formalen 

Geschäftsbeziehung bis hin zu einer freundschaftlichen Beziehung reichen. Aufgabe 

ist es, die Interessen des Geschäftskunden zu erkennen und ihnen nachzugehen, um 

das Vertrauen der Kund*innen zu stärken und langfristige Beziehungen aufzubauen 

und daraus Unternehmenserfolg zu erwirtschaften. Die Anwesenheit des 

Vertriebsmitarbeiters*der Vertriebsmitarbeiterin „zwingt“ den Kunden*die Kundin, sich 

mit dem Leistungsangebot intensiv auseinanderzusetzen. Auch Corsaro und Maggioni 

(2021, S. 37) konstatieren, dass leistungsstarke Vertriebsmitarbeiter*innen den 
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Kunden*die Kundin mit relevanten Positionen, Wertvorstellungen und Perspektiven 

konfrontieren, um für die Kund*innen die bestmögliche Entscheidung sicherzustellen. 

Kotler et al. (2019, S. 677–678) weisen jedoch auch darauf hin, dass der persönliche 

Vertrieb als Kommunikations- und Verkaufsinstrument eine kostenintensivere Variante 

darstellt als etwa andere verkaufsfördernde Maßnahmen wie zum Beispiel digitales 

Marketing, Informationen auf Webseiten oder andere Werbemaßnahmen. Dies wird mit 

dem Einsatz von qualifiziertem Personal begründet, das längerfristig Ressourcen im 

verkaufenden Unternehmen bindet (Kotler et al., 2019, S. 677–678). Auch Albers und 

Krafft (2013, S. 35–36) weisen auf den hohen Kostenfaktor der persönlichen 

Beratungs- und Verkaufsgespräche bei Interessenten und Kunden hin und zeigen auf, 

dass, in Betrachtung der Effizienz, der persönliche Vertrieb nicht zielführend ist. In 

Hinblick auf die Effektivität bietet der persönliche Vertrieb jedoch Vorteile – die 

maßgeblichen Budgetanteile und Anzahl der Vertriebsmitarbeiter*innen deuten darauf 

hin –, die in Relation die Effizienznachteile von persönlichen Interaktionen mehr als 

ausgleichen.  

Pförtsch und Godefroid (2016, S. 25; 273–274) heben die herausragende Bedeutung 

persönlicher Kommunikationsformen im B2B-Vertrieb hervor. Vor allem in der 

Akquisition neuer Geschäftskund*innen sind beispielsweise persönliche Gespräche, 

Präsentationen, Begegnungen auf Messen wesentliche Elemente, die eine hohe 

Kommunikationsintensität erzeugen und durch keine anderen Instrumente ersetzt 

werden können.  

Pulles und Hartman (2017, S. 60–62) sowie Gao et al. (2022, S. 2265) verdeutlichen, 

dass im digitalen Zeitalter direkte und persönliche Begegnungen nach wie vor einen 

hohen Stellenwert aufweisen und dabei soziale Aspekte, wie zum Beispiel Sympathie 

beständige Werte darstellen. Durch die physische Präsenz eines 

Vertriebsmitarbeiters*einer Vertriebsmitarbeiterin und deren Ausstrahlung und 

spürbare Begeisterung kann das aufgrund der Komplexität notwendige Vertrauen 

aufgebaut werden. Persönliche Begegnung bringt aus Sicht des Kunden 

Wertschätzung des Anbieters zum Ausdruck, die wiederum vertrauensbildend auf die 

Geschäftsbeziehungen wirkt (Albers & Krafft, 2013, S. 36). 
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Wie bereits in Kapitel 4.3 „Spezifika B2B-Vertrieb“ erläutert, finden 

Kaufentscheidungen in B2B-Geschäften durch das Buying Center, bestehend aus 

mehreren Personen, gruppenbasiert statt. Schlussendlich wird die Entscheidung 

jedoch von individuellen Handlungen, Meinungen und Einstellungen einzelner 

Menschen beeinflusst und getroffen. Das heißt, nicht Unternehmen per se, sondern 

Menschen schließen Geschäfte ab, bei denen soziale Aspekte wie Sympathie auf die 

Individuen kaufentscheidend einwirken. Damit sind persönliche Touchpoints mit 

Vertriebsmitarbeiter*innen in B2B-Geschäften unverzichtbar (Bagozzi, 2006, S. 454; 

Marvasti et al., 2021, S. 127).  

Nachstehend sind die zentralen Aussagen der hier angeführten Forschenden zu den 

persönlichen Komponenten in B2B-Customer Journeys übersichtlich dargestellt.  

Autor*innen 
Zentrale Aussagen zu den persönlichen 
Komponenten in der B2B-Customer Journey 

Pförtsch und Godefroid (2016) Unersetzbarkeit von persönlichen Kommunikations-

formen, vor allem bei Neukundenakquise 

Aichner und Gruber (2017) Starkes Kundenbedürfnis nach persönlicher 

Interaktion für verbesserte Kommunikation und 

effektivere Problemlösung  

Albers und Krafft (2013) 

Pulles und Hartman (2017) 

Gao et al. (2017) 

Hoher Stellenwert der persönlichen Interaktion 

Soziale Aspekte wie Sympathie und Vertrauen als 

beständige Werte  

Kotler et al. (2019) Non-verbale und paraverbale Sprache 

Interaktion als Potenzial persönlicher Beziehungen 

Präsenz bewirkt Auseinandersetzung mit 

Leistungsangebot 

Corsaro & Maggioni (2021) Soziale Fähigkeiten, Empathie für Vertrauens- und 

Beziehungsaufbau 

Marvasti et al. (2021) Individuelle Meinungen, Handlungen und 

Einstellungen getrieben durch soziale Aspekte als 

Entscheidungsfaktoren 

Tabelle 2: Zentrale Aussagen zu den persönlichen Komponenten in der B2B-Customer Journey 
Quelle: Eigene Darstellung 
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9 Auswirkungen der Digitalisierung in B2B-

Geschäftsbeziehungen  

Die Digitalisierung wirkt sich in B2B-Geschäftsbeziehungen auf die Customer Journey, 

Touchpoints (Lundin & Kindström, 2023, S. 2–3) sowie auf die Geschäftsbeziehungen 

selbst aus (Albers & Krafft, 2013, S. 340–341; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 30; Fischer 

et al., 2021, S. 3; Lundin & Kindström, 2023, S. 6–8). Das Ziel, B2B-Customer 

Journeys, durch die Digitalisierung einzelner Touchpoints und das Hinzufügen neuer 

digitaler Touchpoints zu digitalisieren, ist nicht, die bestehende Customer Journey 

durch eine vollständig digitale Customer Journey zu ersetzen. Um auf sich verändernde 

Kundenbedürfnisse zu reagieren und ihnen gerecht zu werden, sollen die Vorteile der 

Digitalisierung auf vielfältige Weise und auf unterschiedlichen Ebenen genutzt werden 

(Lundin & Kindström, 2023, S. 2). Die Veränderungen und Auswirkungen werden 

nachfolgend näher erläutert.  

9.1 Auswirkungen auf Customer Journey 

Die fortschreitende Digitalisierung nimmt gravierenden Einfluss auf den Ablauf des 

B2B-Verkaufsprozesses, indem mehr als die Hälfte des Kaufprozesses über digitale 

Touchpoints stattfindet (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 44; Marvasti et al., 2021, S. 126).  

Die zunehmende Integration moderner Technologien erhöht die bereits bestehende 

Komplexität der Customer Journey im B2B-Sektor signifikant (Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 44; Lundin & Kindström, 2023, S. 1). Dies führt zu einer Verschiebung der 

Kontaktaufnahme mit dem B2B-Verkäufer, diese findet deutlich später statt (Marvasti 

et al., 2021, S. 126). Das bedeutet, dass die Customer Journey durch die Integration 

neuer digitaler Touchpoints (siehe Kapitel 9.2.2 „Neue digitale Touchpoints“) früher 

startet als es bisher über rein physische Interaktionen zwischen Käufer*in und 

Vertriebsmitarbeiter*innen möglich war. Diese neuen digitalen Touchpoints 

ermöglichen es Kunden, sich frühzeitig Wissen anzeigen, was potenziell zu einer 

verkürzten Dauer in den folgenden Phasen der Customer Journey führen kann (Lundin 

& Kindström, 2023, S. 7). Verkäufer*innen, die über den aktuellen Stand in der 

Customer Journey des potenziellen Kunden Bescheid wissen, sind in diesen 

komplexen Prozessen im Vorteil, weil sie ihr Handeln gezielt nach den Kauf-Phasen 
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und dem Wissenstand ausrichten können (Marvasti et al., 2021, S. 126). Ein 

transparenter Prozess macht die Customer Journey für den Anbieter vorhersehbarer 

und besser kalkulierbar (Lundin & Kindström, 2023, S. 7–8). Die Digitalisierung bewirkt 

einen Paradigmenwechsel in der Kundeninteraktion, weil er Kund*innen die Chance 

eröffnet, sich selbst Informationen aus digitalen Quellen zu beschaffen und sie daher 

nicht mehr auf den*die Vertriebsmitarbeiter*in als Informationsquelle angewiesen sind. 

Für diese Veränderung ist das Konzept der Customer Journey für den Vertrieb wertvoll, 

um das Verständnis des dynamischen Kundenkaufweges der einzelnen 

Organisationsmitglieder zu entwickeln sowie die Erfahrungen der Kunden auf ihrer 

komplexen Journey zu verstehen und dementsprechend die Vertriebsaktivitäten zu 

adaptieren (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 30; Purmonen et al., 2023, S. 74).  

9.2 Auswirkungen auf Touchpoints 

Der digitale Wandel hat die Formen der Interaktionen zwischen Anbieterunternehmen 

und Geschäftskunden verändert (Aichner & Gruber, 2017, S. 132; Lundin & Kindström, 

2023, S. 1; 4), nimmt gravierenden Einfluss auf die Gestaltung von Touchpoints in der 

gesamten Customer Journey (Purmonen et al., 2023, S. 79) und ist für Unternehmen 

für das Erzeugen bestimmter Kundenreaktionen entscheidend (Vieira et al., 2019, S. 

1096–1102; Gao et al., 2022, S. 2262). Einfachheit in der Anwendung und 

Verfügbarkeit sind Gründe der vermehrten Nutzung von elektronischen Customer 

Touchpoints (Diba et al., 2019, S. 1488; Gao et al., 2022, S. 2262). Lundin und 

Kindström (2023, S. 2) konstatieren, dass B2B-Customer Journeys dem Trend der 

Digitalisierung unterliegen und somit die Touchpoints zwischen Anbieterunternehmen 

und Einkäuferunternehmen zunehmend auf digitaler Ebene (zum Beispiel 

Suchmaschinen, Social Media, Firmenwebsites) stattfinden. Dennoch können digitale 

Touchpoints die zentrale Bedeutung von menschlichen Interaktionen als Touchpoint 

nicht ablösen (Gao et al., 2022, S. 2262). Unternehmen können digitale Technologien 

in B2B-Kundenkontakten integrieren und gleichzeitig physische Touchpoints 

beibehalten (Lundin & Kindström, 2023, S. 7). Insgesamt nimmt die Anzahl und Art der 

Touchpoints exponentiell zu (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 32). 
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Die Digitalisierung zeigt sich auf die Touchpoints 

einer B2B-Customer Journey in drei 

verschiedenen Ausprägungen. Diese werden 

nachfolgend in Anlehnung an Lundin und 

Kindström diskutiert. Wie nebenstehende 

Abbildung zeigt, geht es im ersten Fall um die 

technologische Unterstützung von bestehenden 

persönlichen Touchpoints (zum Beispiel 

automatische Erinnerung des Vertriebspersonals 

an notwendige Serviceleistungen). Im zweiten Fall 

handelt es sich um die Implementierung neuer, ausschließlich digitaler Touchpoints 

(zum Beispiel neue Features auf Firmenwebsites zum Informationsabruf oder Social-

Media-Plattformen). Im dritten Fall wird auf die Umwandlung bestehender Touchpoints 

eingegangen (zum Beispiel Onlineschulungen anstatt Präsenzschulungen vor Ort) 

(Lundin & Kindström, 2023, S. 2–7).  

9.2.1 Unterstützung bestehender Touchpoints 

Digitale Technologien haben das Potenzial, bestehende Touchpoints zu unterstützen 

und zu erleichtern. Mittels digitaler Tools, wie zum Beispiel Internet of Things (IoT), 

können bestehende (persönliche) Touchpoints neu beziehungsweise anders gestaltet 

werden, indem die Interaktion zwischen Vertriebspersonal und Einkäufer*in um digitale 

Unterstützungsaspekte erweitert werden. Dadurch werden Kunden während ihrer 

Customer Journey effektiver und besser unterstützt (Lundin & Kindström, 2023, S. 2; 

5–7). Die Verfügbarkeit von Informationen und verkaufsunterstützendem Material 

durch digitale Instrumente ermöglicht dem Vertriebspersonal ortsunabhängig zu 

agieren und Kunden zeitnah mit aktuellem Wissen zu versorgen. Ebenso können im 

Kundenumfeld generierte Informationen und Daten an das Unternehmen übermittelt 

werden (Albers & Krafft, 2013, S. 337–338; 343). Beispielsweise kann der*die 

Vertriebsmitarbeiter*in durch das Sammeln und Verwalten von wertvollen, 

kundenbezogenen Daten zu Onlineaktivitäten das Kundenservice individualisieren und 

die Inhalte der Touchpoints an die Kundenbedürfnisse anpassen (Marcos Cuevas, 

2018, S. 199; Lundin & Kindström, 2023, S. 2; 5–7) . Dies wiederum kann eine erhöhte 

Unterstützung 
bestehender 
Touchpoints

Neue, 
digitiale 

Touchpoints

Veränderung 
bestehender 
Touchpoints

Abbildung 11: Auswirkung der 
Digitalisierung auf Touchpoints  
Quelle: Eigene Darstellung  
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Kundenloyalität nach sich ziehen, die für Unternehmen aufgrund ihres ökonomischen 

Wertes von großer Bedeutung ist (siehe Kapitel 5.1 „Wert von Geschäftsbeziehungen“) 

(Lundin & Kindström, 2023, S. 2; 5–7).  

Der Einsatz von digitalen Touchpoints erlebt ebenso eine starke Ausprägung in 

späteren Phasen der Customer Journey (Lundin & Kindström, 2023, S. 5), wie der 

Nutzungsphase (Purmonen et al., 2023, S. 79–80). Interaktionen mit Kunden können 

von Vertriebsmitarbeitenden proaktiv eingesetzt werden, beispielsweise um 

vorbeugende Wartungsprozesse zu unterstützen oder Serviceausfälle zu verwalten. 

Dadurch wird es dem Vertriebsmitarbeiter*der Vertriebsmitarbeiterin möglich, nicht 

bloß auf vergangene Probleme zu reagieren, sondern mit dem Kundenunternehmen 

vorausschauend über aktuelle und zukünftige Kundenbedürfnisse aktiv ins Gespräch 

zu kommen. Die Phase nach dem Kauf kennzeichnet sich meist als ressourcenintensiv 

und komplex. Die Digitalisierung bestimmter Touchpoints in der Customer Journey 

kann den Prozess entlasten und die Komplexität reduzieren, da die Anzahl der 

Touchpoints verringert wird und Redundanzen entfallen (Lundin & Kindström, 2023, S. 

5–7).  

9.2.2 Neue digitale Touchpoints  

Digitale Technologien lassen neue digitale Touchpoints entstehen und erweitern 

bestehende Touchpoints in der Customer Journey. Sie bieten 

Interaktionsmöglichkeiten zwischen Kunden und Vertriebsmitarbeiter*innen, die bisher 

nicht zur Verfügung standen. Diese Erweiterung der B2B-Customer Journey durch 

zusätzliche digitale Touchpoints erschließt neue Optionen, allerdings steigern sie auch 

ihre Komplexität. Damit werden neue Herangehensweisen sowie Bemühungen seitens 

des Managements der Unternehmen notwendig (Marcos Cuevas, 2018, S. 198–199; 

203–206; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 32; Lundin & Kindström, 2023, S. 2–4).  

Das Hinzufügen digitaler Touchpoints wirkt sich primär auf die frühen Phasen der 

Customer Journey aus. Firmenwebseiten, Social-Media-Plattformen und digitale 

Medien spielen eine entscheidende Rolle, das Informationsbedürfnis der Kunden 

hinsichtlich des Angebots und Wertschöpfungspotenzials eines Anbieters, zu 

befriedigen, bevor eine direkte Kontaktaufnahme mit dem Anbieterunternehmen 
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erfolgt. Personen aus dem Buying Center sind in der Lage, die Informationssuche 

eigenständig zu gestalten und können infolgedessen früher mit Anbieterunternehmen 

in Interaktion treten (Albers & Krafft, 2013, S. 341; Marcos Cuevas, 2018, S. 199;  

Alamäki & Korpela, 2021, S. 299–300; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 30–32; Lundin & 

Kindström, 2023, S. 4; 7). Die zusätzlich entstehenden digitalen Touchpoints in frühen 

Stadien der Customer Journey bieten Anbieterunternehmen die Chance, den Kunden 

interaktiv zu erreichen, ihn durch gezielte Aktivitäten zur Informationsgewinnung zu 

animieren, die Customer Journey fortzuführen und ihn somit potenziell an sich zu 

binden. Die Fähigkeit, frühzeitige Kundenbindung zu etablieren, stellt für das 

Anbieterunternehmen einen Wettbewerbsfaktor dar und kann sich letztendlich 

kaufentscheidend auswirken (Lundin & Kindström, 2023, S. 4–5).  

9.2.3 Veränderung bestehender Touchpoints 

Neben der Etablierung neuer digitaler Touchpoints werden zudem bestehende 

Touchpoints digitalisiert, sodass sich das bisherige Erfordernis der physischen Präsenz 

eines Vertriebsmitarbeiters*einer Vertriebsmitarbeiterin und/oder Personen des Buying 

Centers reduziert. Ein Beispiel für solch eine Umwandlung bestehender physischer, 

oftmals ressourcenintensiver Touchpoints in digitale Touchpoints ist das Angebot von 

Schulungsdienstleistungen, die digitalisiert werden (Alamäki & Korpela, 2021, S. 299; 

308; Lundin & Kindström, 2023, S. 5). Dadurch profitieren sowohl der Anbieter als auch 

der Kunde, da die Schulung jederzeit abgerufen und eine größere Anzahl von 

Personen erreicht werden kann. Oftmals initiiert eine physische Interaktion die 

Notwendigkeit weiterer physischer Touchpoints. Folglich vermag die Transformation 

von physischen in digitale Touchpoints den zukünftigen Bedarf an physischen 

Interaktionen zu reduzieren oder gänzlich zu eliminieren. Allerdings behalten einige 

Touchpoints ihre physische Ausprägung und bleiben weiterhin Bestandteil der 

Customer Journey (Lundin & Kindström, 2023, S. 5).  

9.3 Auswirkungen auf Kundenverhalten und Geschäftsbeziehung  

In den vergangenen Jahren hat die Komplexität von Geschäftsbeziehungen zwischen 

Anbieter und Kunde zugenommen (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 30; Fischer et al., 

2021, S. 4; Lundin & Kindström, 2023, S. 1; 4). Die Verwendung digitaler Technologien 
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verändert die Rollen in den Interaktionen zwischen Kunde*Kundin und 

Vertriebsmitarbeiter*in, indem sich der Kunde*Kundin aktiver in die Customer Journey 

involvieren und die ko-kreative Zusammenarbeit gefördert werden kann (Alamäki & 

Korpela, 2021, S. 303; 306–307; 311–313; Lundin & Kindström, 2023, S. 2; 6). Dies 

führt dazu, dass sich das Gleichgewicht der Verhandlungsmacht vom Anbieter zum 

Kunden verschiebt (Marcos Cuevas, 2018, S. 198–199; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 

30; Marvasti et al., 2021, S. 127; Lundin & Kindström, 2023, S. 2; 6), da Kontrolle und 

Steuerung vom Anbieter an den Kunden übergehen können. Kontrolle und Steuerung 

in dieser Hinsicht meint, dass der Kunde in der Position ist, Handlungen anderer 

Akteure*Akteurinnen zu beeinflussen und festzulegen (Lundin & Kindström, 2023, S. 

2; 6). Wie bereits in Kapitel 2.5 „Digitalisierung als Veränderungsfaktor von Sales 

Management“ erwähnt, sind Kunden aktiver und kreativer in den Phasen der Customer 

Journey, in denen sie bisher nicht stark involviert waren (Marcos Cuevas, 2018, S. 

198–199; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 30; Marvasti et al., 2021, S. 127). Daraus ergibt 

sich für Vertriebsmitarbeiter*innen die Notwendigkeit, individuelle Lösungen mit hohem 

Mehrwert zu entwickeln. Dazu braucht es die intensive Zusammenarbeit mit dem 

kaufenden Unternehmen, um die Bedürfnisse, Ziele und Prozesse innerhalb des 

Unternehmens zu erfassen und in die Lösung einfließen zu lassen  (Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 30; Fischer et al., 2021, S. 4). Sechs gravierende Veränderungen 

des Verhaltens von Geschäftskunden durch die Digitalisierung und steigende 

Komplexität sind: 

• Kundenbedürfnisse sind anspruchsvoller (Marcos Cuevas, 2018, S. 200) 

• Verlagerung der Kaufbewegungsgründe von Preis auf Wert 

• mehr Erfahrung des Kunden bei der Ausarbeitung und Erstellung von 

Spezifikationen 

• Kundenerwartung von gleichem Serviceniveau bei jeder Interaktion 

• Kundenerwartung von dauerhafter Präsenz des Vertriebspersonals 
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• Suche nach vertrauenswürdigem Berater anstatt Lieferanten (Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 30)  

Corsaro und Maggioni (2021, S. 30; 35; 37–38) sowie Cuevas (2018, S. 199; 206) 

merken an, dass Kunden, basierend auf den Veränderungen ihres Einkaufsverhaltens, 

höhere Ansprüche an ihr Lieferantenportfolio stellen und deren Leistungen 

kontinuierlich kontrollieren. Diese Veränderungen erfordern einen höheren 

Individualisierungsgrad in der Beratung und Betreuung von Geschäftskunden. Nicht 

außer Acht zu lassen ist das Zusammenwirken der zwei globalen Phänomene der 

Informationsüberflutung sowie der Verkürzung der Aufmerksamkeitsspanne. Der 

Vertriebsmitarbeiter*die Vertriebsmitarbeiterin soll in seiner*ihrer Rolle als Berater*in 

relevantes Wissen, unter Berücksichtigung der Trends und des dynamischen Umfelds, 

für den Kunden selektieren und Kommunikationsprozesse vereinfachen (Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 38–39). 

9.4 Auswirkungen auf Rollen in B2B-Customer Journeys 

Der Ausbau digitaler Schnittstellen und die damit neu initiierten Touchpoints 

ermöglichen dem Anbieterunternehmen, einen breiteren Kreis an Personen aus dem 

Buying Center anzusprechen (Lundin & Kindström, 2023, S. 6). Obwohl 

Endnutzer*innen in B2B-Prozessen von entscheidender Bedeutung sind (Witell et al., 

2020, S. 424; 426), gestaltet sich ihre Erreichbarkeit für das Vertriebspersonal in 

traditionellen Prozessen oft als schwierig. Dieser Herausforderung kann mittels 

digitaler Tools, beispielsweise Podcasts oder digitaler Newsletter, als neue 

Interaktionsangebote für den Endnutzer*die Endnutzerin begegnet werden (Lundin & 

Kindström, 2023, S. 6).  

Mit der Erweiterung neuer digitaler Kommunikations- und Interaktionsmöglichkeiten 

und damit der Reichweite können neue Rollen im Kundenunternehmen, 

Anbieterunternehmen sowie externe Akteure, wie zum Beispiel andere Kunden oder 

Technologieanbieter, entstehen. Partnerschaften zwischen Anbieterunternehmen und 

Technologieanbietern werden häufiger eingegangen, um Kunden umfassende digitale 

Lösungen anbieten zu können. Dies bringt mit sich, dass Anbieterunternehmen 

weniger Kontrolle über die Touchpoints haben, da Drittakteure involviert sind, die 
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potenziell Einfluss auf die Touchpoints nehmen. Die zunehmende Rollenvielfalt in der 

B2B-Customer Journey verleiht dieser einen breiteren und komplexeren Charakter. 

Zusätzlich zur Berücksichtigung der Wirkung dritter Akteure ist es wichtig zu erkennen, 

dass jeder Kunde sich in mehreren Customer Journeys parallel aufhalten kann. Das 

effektive Managen und Nutzen der zahlreichen Akteure*Akteurinnen, ist ein 

entscheidender Faktor für den Erfolg digitalisierter B2B-Customer Journeys (Lundin & 

Kindström, 2023, S. 6; 8).  

In traditionellen, primär auf physische Aspekte ausgerichteten B2B-Customer Journeys 

manifestieren sich die Interaktionen in Touchpoints, die diverse 

Organisationsmitglieder auf unterschiedlichen Hierarchieebenen involvieren (Witell et 

al., 2020, S. 422–425; Alamäki & Korpela, 2021, S. 302) . Im Zuge der Digitalisierung 

von Touchpoints wird die gleichzeitige Interaktion zwischen mehreren Akteur*innen 

machbar, was zu einer potenziell effizienteren Gestaltung führen kann. Damit verringert 

sich die Abhängigkeit von individuellen Beziehungen und der Fokus verlagert sich auf 

eine kollektive Ebene. Diese Veränderung wirkt sich auf die Arbeit und Dynamik des 

Vertriebsteams aus. Die kollektive Erfahrung des Teams wird durch zugängliche oder 

sogar gemeinsam genutzte digitalisierte Touchpoints verstärkt, das bedeutet 

kollektives Arbeiten rückt im Vertrieb in den Vordergrund (Albers & Krafft, 2013, S. 340–

341; Lundin & Kindström, 2023, S. 6–8).  

Die Digitalisierung erweitert außerdem das Rollenspektrum und die Bandbreite der 

Tätigkeiten von Vertriebsmitarbeitenden und erfordert damit diverse Soft- und Hard-

Skills (Hartmann et al., 2018, S. 4; Alamäki & Korpela, 2021, S. 311–312; Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 47). Mit dem neuen umfassenden und komplexen 

Anforderungsprofil, bei dem technische, zwischenmenschliche sowie wirtschaftliche 

Kompetenzen ineinandergreifen, verändert sich die Rolle vom Verkäufer*der 

Verkäuferin hin zum Berater*zur Beraterin (Alamäki & Korpela, 2021, S. 311–312; 

Corsaro & Maggioni, 2021, S. 47). Eine systemische Herangehensweise, die 

ergänzend zum Produkt auch geschäftliche, kulturelle und soziale Kontexte 

miteinbezieht, richtet einen ganzheitlichen Blick auf die Identitäten des Kunden*der 

Kundin: auf den*die unternehmerische*n Entscheider*in und auf die individuelle 

Persönlichkeit. Dies schafft den idealen Rahmen, Käufer*innen rational und emotional 
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zu erreichen, wobei letzteres auch im B2B-Bereich eine immer größere Relevanz 

erlangt (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 47).  

9.5 Digitale Tools und Datenanwendung 

Die Digitalisierung nimmt gravierenden Einfluss darauf, wie Unternehmen mit ihren 

Kunden interagieren und Geschäfte abschließen. Die zur Verfügung stehenden 

digitalen Tools des B2B-Vertriebs umfassen nicht nur technologische Aspekte, sondern 

bewirken neue Überlegungen zur Customer Journey. Digitale Tools vereinfachen das 

Kundenbeziehungsmanagement, erhöhen die Geschwindigkeit in der Reaktion und 

können damit einen Wettbewerbsvorteil darstellen (Fischer et al., 2021, S. 1; 6; 

Rusthollkarhu et al., 2022, S. 241–244; 252). Corsaro und Maggioni (2021, S. 39–41) 

sprechen sogar von disruptiven Veränderungen, die der Vertrieb durch Social Selling, 

Automatisierung und KI sowie die Nutzung von Big Data erlebt, die das Überdenken 

von Vertriebsmodellen auf menschlicher, prozessualer und technologischer Ebene 

erfordern.  

Fischer et al. (2021, S. 3) behaupten, um die Kundenbedürfnisse bestmöglich zu 

bedienen, verlangt die Customer Journey die Anwendung digitaler Technologien. 

Allerdings werden die Vorteile und Chancen digitaler Technologien zur Optimierung 

des B2B-Vertriebs bei weitem nicht vollständig erkannt und genützt. Auf der anderen 

Seite bestehen im Einsatz digitaler Tools und der Datenanwendung 

Herausforderungen für die Vertriebsorganisation. Zum einen geht es um die Klärung 

der Verarbeitung von großen Datenmengen und welche Daten in welcher Form den 

Vertrieb tatsächlich unterstützen können. Zum anderen geht es auch darum, die 

Haltung der Kunden gegenüber digitalen Technologien zu erkennen und zu 

berücksichtigen, beispielsweise sich transparent wahrgenommen zu fühlen oder mit 

Chatbots anstatt mit Menschen zu kommunizieren (Fischer et al., 2021, S. 5). Aus 

Perspektive der Mitarbeitenden im Vertrieb stellt sich die Herausforderung, dass 

einerseits neue Technologien sehr breite Anwendungsoptionen bieten, die allerdings 

nur sehr begrenzt genutzt werden, weil ihre Nützlichkeit nicht zwingend anerkannt wird, 

andererseits die Vertriebsmitarbeitenden ihre gewohnten Arbeitsabläufe und ihr 

Mindset ungern verändern (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 42–43). Mit diesen 
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Herausforderungen muss sich ein Anbieterunternehmen aktiv auseinandersetzen, 

(strategische) Entscheidungen treffen und die Kompetenzen der 

Vertriebsmitarbeiter*innen dahingehend entwickeln (Fischer et al., 2021, S. 5).  

9.5.1 Nutzen von Kundendaten 

Mit der Digitalisierung werden Aktivitäten und Wahrnehmungen der Kunden sichtbar 

(Fischer et al., 2021, S. 6; Lundin & Kindström, 2023, S. 5). Digital generierte, 

gespeicherte Daten (Online-Browsing-Verhalten), die potenzielle Käufer*innen bei der 

Onlinerecherche hinterlassen, nehmen durch die Entwicklung digitaler 

Informationstechnologien zu.  Dieses generierte Wissen über die Bedarfslagen und 

Interessen der Käufer kann so in der Vor-Kauf-Phase analysiert und digital sowie 

käuferorientiert verwertet werden (Steward et al., 2018; 173; 176; 181; Marvasti et al., 

2021, S. 126; Rusthollkarhu et al., 2022, S. 243–244). Mit der zunehmenden 

Transparenz ist es dem Vertriebspersonal möglich, den*die Käufer*in im 

Entscheidungsfindungsprozess gezielt zu unterstützen und so die Dauer der 

komplexen und meist langwierigen Kauf-Phase zu verkürzen (Lundin & Kindström, 

2023, S. 7).  

9.5.2 Wechselwirkung Kunde und Vertriebspersonal 

Eine von Marvasti et al. (2021, S. 126) angeführte Umfrage besagt, dass mehr als 70% 

der B2B-Käufer im ersten Schritt ihr Markt- und Produktverständnis über Google-Suche 

erwerben. In weiterer Folge macht ein hoher Anteil der Customer Journey eine 

selbstgestaltete, intensive Informationsrecherche des potenziellen Käufers im Internet 

aus (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 30; Marvasti et al., 2021, S. 126). Zum Zeitpunkt 

der Kontaktaufnahme mit einem Vertriebsmitarbeiter*einer Vertriebsmitarbeiterin 

haben Kaufinteressent*innen bereits rund 60% des 

Investitionsentscheidungsprozesses hinter sich (Marketing Leadership Council, 2012, 

S. 7). Damit hat sich die Abhängigkeit des Käufers vom Verkäufer in punkto 

Informationsgewinn sogar in komplexen B2B-Geschäften stark reduziert. Laut eines 

Berichts zu Trends und Entwicklungen im B2B-Bereich, präferieren 69% der B2B-

Einkäufer*innen sich in der Vor-Kauf-Phase online zu informieren und Lösungen zu 

recherchieren. 61% der B2B-Unternehmen verzeichnen Umsatzeinbußen aufgrund 
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nicht aussagekräftiger Onlinepräsenz (Pivotal Trends and Predictions in B2B Digital 

Commerce in 2024, 2024, S. 7). Diese Fakten erhöhen den Druck auf 

Vertriebsmitarbeitende, Verkaufsgespräche erfolgreich zu führen (Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 30).  Andererseits erlangt der Anbieter verstärkt Kontrolle über den Einsatz 

und die Gestaltung von Touchpoints, da er durch digital gewonnene Kundendaten über 

bessere Kenntnis zu den Handlungen des Kunden und seiner Position in der Customer 

Journey verfügt (Witell et al., 2020, S. 422; 428; Lundin & Kindström, 2023, S. 6) und 

damit Kunden gezielt zum nächsten Touchpoint leiten kann (Rusthollkarhu et al., 2022, 

S. 249; Lundin & Kindström, 2023, S. 6–7). 

Aus einer systemischen Sicht nimmt die Digitalisierung sowohl auf Seite der Kunden – 

mehr Unabhängigkeit in der Informationsgewinnung (Marvasti et al., 2021, S. 126; 

Lundin & Kindström, 2023, S. 4) – als auch auf Seite der Anbieterunternehmen – neues 

Wissen über Kundenhandlungen, Steuerung und Gestaltung der digitalen Touchpoints 

(Witell et al., 2020, S. 422; 428; Lundin & Kindström, 2023, S. 4–7) – in allen Phasen 

der Customer Journey gravierend Einfluss und eröffnet für alle beteiligten Akteur*innen 

neue und/oder adaptierte Interaktionsmöglichkeiten (Marvasti et al., 2021, S. 126; 

Rusthollkarhu et al., 2022, S. 249; Lundin & Kindström, 2023, S. 4-7).  

9.5.3 Digitale Technologien in Anwendung im B2B-Vertrieb 

Für eine bestmögliche Begleitung der Kunden über die gesamte Customer Journey 

sowie die Anpassung an dynamische Rahmenbedingungen einer sich stetig 

beschleunigenden Welt sind digitale Technologien notwendig (Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 47–48; Fischer et al., 2021, S. 5–6; Soltani, 2022, S. 146). Digitale 

Technologien gestalten einen intelligenten Vertriebsprozess und können das 

Management des Sales Funnels optimieren und beschleunigen, vor allem in der 

Qualifizierungsphase der Leads (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 47–48). Nachstehend 

werden vier digitale Tools, die im B2B-Vertrieb eingesetzt werden können, erläutert.  

Künstliche Intelligenz (KI) 

Die KI Technologie lernt menschliches Verhalten und Intelligenz durch die Verarbeitung 

von großen Datenmengen zu imitieren (Fischer et al., 2021, S. 4). Der Einsatz von 

digitalen Tools, die auf künstlicher Intelligenz beruhen, forcieren die „Automatisierung“ 
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im Verkauf und die „Rationalisierung der Mensch-Maschine-Interaktion“ (Kaptein et al., 

2018, S. 1037–1038; 1051; Paschen et al., 2020, S. 403–404; 412; Corsaro & 

Maggioni, 2021, S. 26; Rusthollkarhu et al., 2022, S. 241–242; 252).  

Der KI wird eine wachsende Einflussnahme auf Vertriebsstrategien zugeschrieben 

(Paschen et al., 2020, S. 403;  Alamäki & Korpela, 2021, S. 299; Corsaro & Maggioni, 

2021, S. 32; Rusthollkarhu et al., 2022, S. 241–242; 250–252). KI-Tools sollen in 

Zukunft vor allem im Bereich der Lead-Generierung und Lead-Qualifizierung 

unterstützend für das Vertriebspersonal wirken. So könnte in Zukunft ein Gespräch 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin durch ein KI-Programm in Echtzeit 

mitgehört werden und anhand des Tonfalls des Kunden*der Kundin ungelöste 

Probleme erkannt und dem Vertriebsmitarbeiter*der Vertriebsmitarbeiterin umgehend 

rückgemeldet werden sowie Hinweise für die weitergehende Gesprächsführung 

gegeben werden. Der KI, autonomen Technologien sowie der Automatisierung werden 

die Veränderung zu einem neuen und intelligenten Verkaufsprozess in naher Zukunft 

zugeschrieben (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 32). Fischer et al. (2021, S. 4) gehen 

einen Schritt weiter und stellen für die Zukunft die Möglichkeit in Aussicht, dass KI-

Tools so angelernt werden, dass sie die derzeit persönliche Beratung des Kunden 

durch den Vertriebsmitarbeiter*die Vertriebsmitarbeiterin übernehmen.  

Allerdings wird vor negativen Konsequenzen dieser Konzepte gewarnt, da Bedenken 

bezüglich des Datenschutzes und der noch unausgereiften Technologie vorliegen 

(Rese et al., 2020, S. 11; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 32). Außerdem stellt die 

effektive Nutzung von KI eine Herausforderung für Unternehmen dar (Paschen et al., 

2020, S. 404; Fischer et al., 2021, S. 4).  

Big Data 

Big Data bezeichnet Daten in großer Menge, hoher Geschwindigkeit und breiter Vielfalt 

(Lee, 2017, S. 1; Fischer et al., 2021, S. 3). Der zunehmende Einsatz von Big Data-

Analysen von Kunden hat zum Ziel, Entscheidungsprozesse von Kunden zu optimieren 

und ihnen einen Mehrwert zu bieten (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 32; 40). Durch 

Datenanalysen gewonnene Informationen machen die Kunden und ihre Bedürfnisse 

für den Vertrieb transparenter und ermöglichen passgenaue Interaktionen, die 
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kauffördernd wirken, Geschäftsabläufe effizienter machen und Prozesse optimieren. 

Big Data hat in allen Phasen der Customer Journey Relevanz und stärkt und 

personalisiert die Kundenbeziehung nachhaltig (Fischer et al., 2021, S. 3). Die Nutzung 

von Big Data wird als Wettbewerbsvorteil verstanden und trägt zur Umsatzsteigerung 

des verkaufenden Unternehmens und zur Verbesserung der Leistung der 

Geschäftsbeziehung bei. Allerdings wird dieser Effekt nur bei kaufenden Unternehmen 

wirksam, die Marketinganalysen akzeptieren beziehungsweise unterstützen (Corsaro 

& Maggioni, 2021, S. 32; Fischer et al., 2021, S. 4). Big Data birgt neben Chancen auch 

die Herausforderung der Wahrnehmung und Werteinstufung von Big Data durch den 

Kunden und deren Auswirkung auf die Kundenloyalität (Fischer et al., 2021, S. 4).  

Virtual Reality (VR) und Augmented Reality (AR) 

Bei der Anwendung von VR-Technologie wird die Realität ausgeblendet und der 

Nutzer*die Nutzerin taucht in eine vollständig simulierte Umgebung (virtuelle Welt) ein, 

wohingegen bei der AR-Technologie virtuelle Objekte in die reale Umgebung 

(erweiterte Realität) hinzufügt werden. Diese 3D-Simulations-Technologien können 

den B2B-Vertrieb in verschiedenen Situationen unterstützen: Produktpräsentation, 

Visualisierung von Kundenprojekten, Schulungszwecke und Hilfestellung für den 

Kunden bei Installation und Wartung. Der Benefit dieser Tools liegt in der Erleichterung 

der Vermittlung von komplexen Inhalten durch die Visualisierung (Fischer et al., 2021, 

S. 3).  

Customer Relationship Management (CRM) 

Ein CRM-System bietet Vertriebsmitarbeitenden die Möglichkeit, Kundeninformationen 

von bisherigen Aktivitäten mit dem Kunden und die weitere Vorgehensweise zu 

dokumentieren sowie passgenaue Informationen zu jeder Zeit und ortsunabhängig 

dem Kunden bereitzustellen. Damit kann sich der*die Vertriebsmitarbeiterin optimal auf 

persönliche Kundengespräche vorbereiten (Albers & Krafft, 2013, S. 337). Die optimale 

Erfüllung der Kundenbedürfnisse ist eng mit der Verfügbarkeit von 

Kundeninformationen in Echtzeit verknüpft. CRM-Systeme, die auch mobil eingesetzt 

werden, wie zum Beispiel direkt nach einem Kundentreffen vor Ort, erleichtern daher 

die persönlichen Interaktionen durch Kontextualisierung der aktuellen Situation 
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(Corsaro & Maggioni, 2021, S. 45). Zudem bieten CRM-Systeme den Vorteil der 

gemeinsamen Nutzung aggregierter Daten innerhalb des Unternehmens über mehrere 

Abteilungen hinweg und erleichtern die interne Koordination und Abstimmung (Albers 

& Krafft, 2013, S. 340).  

Herangehensweise zum Einsatz von digitalen Tools im Vertrieb 

Diese digitalen Tools stellen enorme Datenmengen zu Produkten und Kunden zur 

Verfügung, die zur schnelleren und einfacheren Erfüllung von Kundenbedürfnissen 

beitragen und dem Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen können. Bei 

der Einführung von digitalen Tools muss ein Unternehmen jedoch vorab klären, welche 

Daten und Funktionen den Vertrieb tatsächlich unterstützen können (Fischer et al., 

2021, S. 5–6). Es wird ein iteratives Annähern an die Nutzung der digitalen 

Möglichkeiten, ein bedachtes Heranführen von Sales Manager*innen in der 

Anwendung dieser Technologien sowie eine gemeinsame Vision über das neue 

Verständnis des Vertriebs empfohlen. Bei aller Begeisterung für und Erwartungen an 

neue Technologien, darf die grundlegende Bedeutung des Faktor Mensch nicht in den 

Hintergrund rücken (Paschen et al., 2020, S. 411; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 51).  
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10 Empirische Forschung  

Dieses Kapitel beschreibt die systematische Vorgehensweise der empirischen 

Untersuchung dieser Masterarbeit. Mithilfe der Primärforschung, die Bezug auf die 

vorangehende Sekundärforschung nimmt, soll folgende Forschungsfrage beantwortet 

werden: „Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey?“ 

Abbildung 12 auf der nächsten Seite veranschaulicht den Prozess der Planung und 

Durchführung der empirischen Forschung. Nachstehend werden die einzelnen 

Elemente des Untersuchungsdesigns näher erläutert.  
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Untersuchungsgegenstand

• Sekundärforschung

• Veränderung persönlicher Touchpoints durch 
Digitalisierung

• Stellenwert persönlicher Touchpoints

• Einfluss Digitalisierung auf Kundenverhalten in der 
Industrie

• Anwendung digitaler Tools im Kontext Touchpoints

• Digitalisierung & Rollen in B2B-Customer Journeys

Erhebungsmethode

• Qualitative Erhebung: Einzelinterviews mit Expert*innen 
aus dem Vertrieb in der österreichischen Industrie

• Erhebungsinstrument: Interviewleitfaden

• Durchführung & Aufzeichnung Interviews: Microsoft 
Teams, Mobiltelefon

Stichprobenauswahl

• 10 bis 12 vertriebsverantwortliche Personen

• Mindestens 10 Jahre Berufserfahrung

• Mindestens 8 abgeschlossene Kundenprojekte

• Unternehmen aus dem Industriesektor

• Firmenstandort(e) in Österreich

• B2B-Geschäftsbeziehungen

• Mindestens 15 Jahre Marktpräsenz des Unternehmens

Planung empirische Forschung

• Vorbereitung: Oktober 2023 bis Jänner 2024

• Durchführungszeitraum Interviews: Ende Jänner bis Mitte 
Februar 2024

• Auswertung: Mitte Februar bis Ende Februar 2024

Auswertung

• Transkription der Gesprächsaufzeichnungen 

• Aufbereitung der Daten für die Interpretation mittels 
MAXQDA

• Deduktive und induktive Kodierung in Anlehnung an 
Kuckartz und Rädiker (2022, S. 1–274)

Abbildung 12: Prozessplanung der empirischen Untersuchung 
Quelle: Eigene Darstellung  
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10.1 Untersuchungsgegenstand und -ziel 

Der Forschungsprozess startet mit einer Eingrenzung des Themengebiets, in dem die 

zu erforschende Fragestellung und das damit verbundene Problem verortet sind 

(Trochim et al., 2016, S. 23–24). Mit der Definition des Untersuchungsziels ergibt sich 

in weiterer Folge das Design der empirischen Forschung (Kuß & Kleinaltenkamp, 2016, 

S. 93–94).  

Der Untersuchungsgegenstand dieser Masterarbeit weist aus wissenschaftlicher Sicht 

Relevanz auf, da sich zahlreiche Unternehmen in einer Phase der Reorganisation des 

Vertriebs befinden (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 2). Viele Unternehmen stoßen bei der 

Realisierung von digitalen Veränderungen auf Herausforderungen. In 

Transformationsphasen wird das Vertriebspersonal oft vernachlässigt und es fehlt an 

adäquaten Unterstützungsmaßnahmen (Fischer et al., 2021, S. 1). Die Studie von 

Lundin und Kindström (2023, S. 2) bestätigt, dass empirische Forschungsarbeit 

erforderlich ist, um B2B-Customer Journeys und die Auswirkungen der Digitalisierung 

darauf besser zu verstehen und zu optimieren. Zudem sollte ein größeres Augenmerk 

auf B2B-Interaktionen gelegt werden (Gao et al., 2022, S. 2261) sowie ein Fokus auf 

die Industriebranchen, da Unternehmen in diesem Sektor besonders mit neuen 

digitalen Realitäten konfrontiert sind (Volberda et al., 2021, S. 2 & 8; Lundin & 

Kindström, 2023, S. 1). Durch die Literaturforschung dieser Masterarbeit wurde, nach 

bestem Wissen der Autorin, die Forschungslücke zur Veränderung der Arbeit von 

Vertriebsmitarbeitenden im Industriesektor hinsichtlich der Gestaltung persönlicher 

Touchpoints beziehungsweise persönlicher Interaktionen zwischen 

Vertriebsmitarbeitenden und Geschäftskunden in den sich durch die Digitalisierung 

verändernden B2B-Customer Journeys bisher nicht geschlossen.  

Der Forschungsansatz knüpft an das Modell der B2B-Customer Journey nach 

Purmonen et al. (2023, S. 74–87) an und berücksichtigt das Konzept der drei 

Schlüsseldimensionen der B2B-Customer Journey, die durch die Digitalisierung einem 

Wandel unterliegen (Lundin & Kindström, 2023, S. 1–12), sowie die vier Kernpunkte 

der Vertriebstransformation (Menschen, Digitalisierung, Integration und 

Beschleunigung) (Corsaro & Maggioni, 2021, S. 25–56).  
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Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, die Gestaltung und Bedeutung persönlicher 

Touchpoints zwischen Vertriebsmitarbeitenden und Geschäftskund*innen im B2B-

Bereich im österreichischen Industriesektor unter Berücksichtigung der zunehmenden 

Digitalisierung und den damit verbundenen Veränderungen in der Customer Journey 

und deren Gründe zu untersuchen.  

10.2 Erhebungsmethode 

Nach sorgfältiger Abwägung der Vor- und Nachteile von qualitativen und quantitativen 

Forschungsmethoden, wird ein qualitativer Forschungsansatz gewählt. 

Ausschlaggebend für diese Entscheidung ist die Möglichkeit, ein tiefergehendes 

Verständnis zu der Thematik zu entwickeln (Albers et al., 2009, S. 6–7; Niemi & Pullins, 

2021, S. 719), sinnvolle Schlussfolgerungen zu ziehen und nützliche Ergebnisse zu 

generieren (Trochim et al., 2016, S. 71), anstatt Beziehungen zwischen Ursachen und 

Problemen zu testen und abzuleiten (Niemi & Pullins, 2021, S. 719). Qualitative 

Forschung mithilfe von Expert*inneninterviews hat den Vorteil, dass eine Analyse und 

Auswertung individueller Perspektiven ermöglicht und komplexe soziale und 

wirtschaftliche Zusammenhänge identifiziert werden, die in der quantitativen 

Forschung nicht erfasst werden können (Raithel, 2006, S. 8; Li & Earnest, 2015, S. 31).  

Im Rahmen der empirischen Forschung werden zur Klärung der Forschungsfrage 

Einzelinterviews mit Expert*innen durchgeführt. Es wird ein deskriptiver 

Forschungsansatz gewählt, der eine detaillierte Beschreibung zu einem wenig 

bekannten Forschungsgegenstand (siehe Kapitel 1.1.2 „Forschungslücke“) ermöglicht. 

Positiver Aspekt der beschreibenden Methodologie ist die Plausibilität der Aussagen 

(Kleining, 2007, S. 213–217).  

Diese Forschungsarbeit achtet auf die Einhaltung spezieller Gütekriterien, die die 

Qualität und die Verwertbarkeit von Ergebnissen sicherstellen. Die qualitative 

Forschung unterliegt, anders als die quantitative Forschung, keinen standardisierten 

Gütekriterien.  
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Mayring (2015, S. 125–127) definiert als ein Gütekriterium die 

Verfahrensdokumentation. Kuckartz und Rädiker (2022, S. 22; 31–38; 142) betonen 

ebenso die Notwendigkeit, dass die Inhaltanalyse trotz ihrer Offenheit systematisch 

durchgeführt werden soll. Der Forschungsgegenstand ist klar definiert, das 

Forschungsdesign, der Forschungsprozess sowie die Erhebung und Auswertung der 

Daten dieser Masterarbeit werden transparent dargestellt und detailliert dokumentiert, 

womit dieses Gütekriterium nach Mayring (2015, S. 125–127) erfüllt wird. Darüber 

hinaus ist der Analyseverlauf nach expliziten Regeln zur Verständlichkeit, 

Nachvollziehbarkeit sowie Überprüfbarkeit gestaltet und somit die Regelgeleitetheit als 

zweites Gütekriterium gewährleistet (Mayring, 2015, S. 12–13; 125).  

Nach Trochim et al. (2016, S. 71–72), sie beziehen sich auf Licoln und Guba (1985, S. 

1–416), ist die Glaubwürdigkeit als Pendant zum quantitativen Gütekriterium Validität, 

ein weiteres wichtiges Gütekriterium in der qualitativen Forschung. Der 

Forschungsgegenstand dieser Masterarbeit wird aus der Sicht der 

Interviewpartner*innen, die als Fachexpert*innen im Vertrieb im Zusammenhang mit 

der Customer Journey im B2B-Markt fungieren, untersucht und damit die 

Glaubwürdigkeit der Ergebnisse durch ihre Urteilsfähigkeit sichergestellt.  

Um eigene Vorurteile sowie Meinungen und Voreingenommenheit im Interviewprozess 

möglichst auszuschließen, werden direktive Fragen vermieden, stattdessen werden 

nicht-direktive Fragen, die sich auf die Erfahrungen und Kenntnisse der 

Interviewpartner*innen konzentrieren, gewählt, um spezifische Informationen zu 

gewinnen. Außerdem wird jedem Experten*jeder Expertin Anonymität garantiert, um 

ein offenes Gesprächsklima zu erzeugen (McDonald & Eisenhardt, 2020, S. 191–192; 

Kuckartz & Rädiker, 2022, S. 204–205; 237). Interviews werden als 

Erhebungsmethode der Fokusgruppe vorgezogen, da Interviewpartner*innen in einem 

etwaigen Mitbewerberverhältnis stehen und damit die Offenheit gefährdet sein könnte.  

Auch in der Ergebnisinterpretation wird die Literaturrecherche mit den Ergebnissen aus 

der empirischen qualitativen Forschung in Beziehung gesetzt, um die Gültigkeit und 

Relevanz des Forschungsgegenstandes zu überprüfen und auf weitere 

Forschungsrichtungen aufmerksam zu machen. Durch die Verbindung theoretischer 
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Konzepte mit realen Beobachtungen wird neues Wissen generiert, überprüft und 

weiterentwickelt.  

10.2.1 Erhebungsinstrument  

Als Erhebungsinstrument für die semi-strukturierten Expert*inneninterviews wird ein 

Interviewleitfaden entwickelt. Der Leitfaden beinhaltet offene Fragen, die mit eigenen 

Aussagen der Interviewpartner*innen beantwortet werden, und vermeidet 

dichotomische Antwortformate, die eher in der quantitativen Forschung zu finden sind, 

da das Ziel der Erhebungsmethode tiefgründige Antworten und Begründungen sind 

(Trochim et al., 2016, S. 182). Die Abfolge der Schlüsselfragen ist definiert und schafft 

Orientierung im Gesprächsverlauf. Folgefragen ermöglichen zusätzliches Verständnis 

zu Aussagen zu erlangen und auf interessante Erkenntnisse näher einzugehen. Diese 

Planung bietet den Vorteil eines optimalen Mix von Struktur (Schlüsselfragen) und 

offener Gesprächsführung, die es ermöglicht, sich dem Gesprächsverlauf und dem*der 

Gesprächspartner*in anzupassen (zum Beispiel spontane Nachfragen). Das Interview 

wird in drei große Blöcke unterteilt. Zu Beginn werden Eisbrecherfragen gestellt, um 

eine vertrauensvolle Atmosphäre zu schaffen. Im Anschluss folgen Fragen zum 

Forschungsthema, die sich in vier Hauptkategorien gliedern, die mit den Erkenntnissen 

aus der Literaturforschung in Beziehung stehen. Wie von Gill et al. (2008, S. 293) 

empfohlen, wird am Ende des Interviews abschließend eine offene Frage gestellt, um 

weitere relevante Aspekte und Erfahrungen aufzugreifen, die im Interview noch keinen 

Platz gefunden haben. Schließlich wird dem Experten*der Expertin für das Interview 

und seine Zeit gedankt und er*sie wird verabschiedet. Vor der Durchführung der 

Expert*inneninterviews wird der Leitfaden mit dem Betreuer der Masterarbeit kritisch 

reflektiert und finalisiert.  

Der Interviewleitfaden wird nicht im Voraus an die Expert*innen versendet, um zu 

vermeiden, dass sie sich vorab Antworten zurechtlegen und somit die Antworten 

verzerren und Verlust von Spontanität, Offenheit und Vielfalt in den Antworten erlitten 

wird.  
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10.3 Stichprobenauswahl 

Bei der Stichprobenauswahl wird zwischen probalistischem und non-probalistischem 

Sampling unterschieden. Bei einer probalistischen Stichprobe wird diese nach 

Zufallsprinzipien aus der Grundgesamtheit gezogen. Im Gegensatz dazu wird bei einer 

non-probalistischen Stichprobe auf Grundlage des Urteils der forschenden Person eine 

bewusste Auswahl der Proband*innen getroffen (Trochim et al., 2016, S. 85–86). Da 

es sich bei dieser Masterarbeit um eine deskriptive, qualitative Forschung handelt, wird 

ein non-probalistische Samplingverfahren dem probalistischen vorgezogen. In dieser 

Forschungsarbeit handelt es sich um eine gezielte Stichprobenziehung (Trochim et al., 

2016, S. 87), in der Personen respektive Unternehmen mit bestimmten Merkmalen 

ausgewählt werden. Es handelt sich um eine Expert*innenstichprobe, die den Vorteil 

mit sich bringt, Zugriff auf erforderliche Expertise und Erfahrung zum Themenbereich 

der Interviewpartner*innen zu erhalten (Trochim et al., 2016, S. 88).  

Da die Grundgesamtheit der Industrieunternehmen in Österreich bei rund 76.600 

(Statistik Austria, 2020) liegt und Ziel dieser Arbeit der Erhalt eines tiefergehenden 

Verständnisses zur Thematik ist, werden nachfolgende Kriterien zur gezielten 

Selektion definiert. Es werden zwischen 10 und 12 Personen befragt, die mit dem zu 

untersuchenden Forschungsthema vertraut sind und damit die erforderliche Expertise 

einbringen können. Nachdem es sich in dieser Masterarbeit um eine qualitative 

Forschung handelt, ist es nicht Ziel, einen möglichst großen Stichprobenumfang für 

eine Repräsentativität zu wählen, sondern wird eine kleinere Stichprobe als ideal 

erachtet, um qualitativ hochwertige, wertvolle und tiefgreifende Einsichten zu gewinnen 

(Trochim et al., 2016, S. 103–104).  

Der*die ausgewählte Proband*in muss in einem im B2B-Markt tätigen 

Industrieunternehmen im Vertrieb beschäftigt sein, da der Forschungsgegenstand auf 

Touchpoints in B2B-Customer Journeys im Industriesektor in Österreich fokussiert. Die 

Befragten sollen mindestens zehn Jahre Berufserfahrung im technischen Vertrieb 

mitbringen, Branchenwissen aus der Industrie aufweisen, mindestens acht 

Kundenprojekte abgeschlossen haben sowie über einen technischen und/oder 

wirtschaftlichen Ausbildungshintergrund verfügen. Aufgrund des niedrigen 
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Frauenanteils im Industriesektor in Österreich (6,4% Frauen in Führungspositionen 

(Haager & Hudelist, 2023, S. 23), 17,8% weibliche Lehrlinge (Bundeskanzleramt, 

Abteilung III/1, 2021, S. 20)) muss auf eine ausgewogene Verteilung von Männern und 

Frauen im Sample verzichtet werden.  

Die Entscheidung fiel auf eine breite Streuung von Industriebranchen innerhalb des 

Industriesektors, damit möglichst vielfältige Perspektiven und eine Variation der 

gesammelten Informationen (Schreier, 2007, S. 200) Eingang in die Forschungsarbeit 

finden. Weitere Kriterien sind die Ansiedelung der Betriebe im Industriesektor mit 

Standort(en) in Österreich sowie eine nationale und internationale Geschäftstätigkeit. 

Die Unternehmen müssen sich in der Wirtschaft etabliert haben und mindestens seit 

15 Jahren Marktpräsenz aufweisen. Es werden Vertriebsverantwortliche aus 

Großunternehmen (mind. 250 Mitarbeiter*innen in Österreich) interviewt.  

10.4 Planung der empirischen Forschung  

Die Erhebung der Daten findet im Zeitraum von Ende Jänner bis Mitte Februar 2024 

mittels MS Teams online statt. Die Entscheidung, die Interviews online durchzuführen, 

hat den Grund, dass die Interviews ortsunabhängig stattfinden können und somit eine 

Zeitersparnis für die Expert*innen darstellt. Die Gespräche werden mithilfe eines 

Mobiltelefons aufgezeichnet. Die Aufnahmen werden im Anschluss transkribiert, um 

eine qualitative Inhaltsanalyse durchführen zu können. Während der Interviews werden 

von der Interviewerin Notizen angefertigt, die die weitere Bearbeitung der Daten 

erleichtert. Je Interview ist eine Dauer von ungefähr einer Stunde vorgesehen.  

Alle Expert*innen werden im Voraus per E-Mail über den Ablauf, die 

Rahmenbedingungen sowie die Maßnahmen zum Datenschutz und zur 

Anonymisierung der Daten informiert. Sie erhalten eine Datenschutz- und 

Einwilligungserklärung per E-Mail, wobei sie ersucht werden, die unterzeichnete 

Einwilligungserklärung vor dem Interview an die Interviewerin zu retournieren.  
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10.5 Auswertung der empirischen Forschung 

Um die erhobenen qualitativen Daten systematisch zu analysieren sowie Aussagen 

und Muster zu identifizieren, erfolgt die Auswertung der Daten dieser Masterarbeit in 

Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz und Rädiker (2022, S. 1–

274). Der Vorteil dabei ist, dass die Auswertung nicht in abgeschlossenen Schritten 

abläuft, sondern dynamisch gestaltet und bei Bedarf zwischen den Phasen gewechselt 

werden kann, um etwaige Anpassungen vorzunehmen. Dieser Auswertungsansatz 

ermöglicht, die Fülle des Datenmaterials durch die Entwicklung von Kategorien und 

Subkategorien zu reduzieren.  

Zu Beginn der inhaltlich strukturierenden, qualitativen Inhaltsanalyse werden wichtige 

Textpassagen der Transkriptionen der einzelnen Interviews farblich markiert und 

fallweise Anmerkungen und Gedanken zur Auswertung notiert. Die thematischen 

Hauptkategorien und Subkategorien können sowohl deduktiv aus dem theoretischen 

Bezugsrahmen beziehungsweise der Forschungsfrage gebildet als auch induktiv 

anhand des auszuwertenden Materials entwickelt werden. Die aus den Interviews 

gewonnen Informationen werden in einem ersten Kodierungsprozess systematisch 

durchgearbeitet und in den Hauptkategorien kodiert. Nicht aussagekräftige 

beziehungsweise nicht sinnreiche Textpassagen, die keinen Beitrag zur Beantwortung 

der Forschungsfrage leisten, werden nicht codiert. Daraufhin werden induktive 

Subkategorien bestimmt, anhand derer eine Ausdifferenzierung der Hauptkategorien 

stattfindet. In einem zweiten Kodierungsprozess werden die bereits in den 

Hauptkategorien kodierten Textpassagen wiederum systematisch analysiert und den 

Subkategorien zugeordnet. Final findet die Analyse und die Ergebnispräsentation statt 

(Kuckartz & Rädiker, 2022, S. 129–156). Die Transkripte werden mittels der Software 

MAXQDA ausgewertet.    
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11 Ergebnisse und Diskussion der empirischen Forschung 

Im vorliegenden Kapitel werden aus den zwölf durchgeführten semi-strukturierten 

Expert*inneninterviews die Ergebnisse analysiert, interpretiert und diskutiert sowie im 

Kontext zur Literaturrecherche betrachtet. Der Gesprächsleitfaden für die Interviews 

wurde einmal in der Du-Form und einmal in der Sie-Form verfasst, da bereits in der 

Organisation der Interviews seitens zehn Proband*innen das Du-Wort angeboten 

wurde. Nach dem ersten Interview wurde der Interviewleitfaden überarbeitet. Zum 

einen wurden die Eisbrecherfragen reduziert, da aufgrund des bestehenden 

Erstkontaktes mittels E-Mail oder Telefon bereits eine gute Gesprächsbasis vorhanden 

war. Zum anderen wurden gewisse Fragen kompakter formuliert, um ein besseres 

Verständnis bei der interviewten Person zu erlangen. Die Versionen, jeweils in Du- und 

Sie-Form, in der Erstfassung, im Überarbeitungsmodus und in Reinschrift werden im 

Anhang transparent dargestellt. Weiters kann das Codesystem (Codebaum) für die 

Auswertung, das sowohl deduktiv als auch induktiv gebildete Codes inkludiert, aus dem 

Anhang entnommen werden. Für die Stichprobe wird hingewiesen, dass zwei 

Proband*innen in Unternehmen mit weniger als 250 Mitarbeitenden in leitender 

Funktion im Vertrieb beziehungsweise in der Geschäftsführung tätig sind und somit ihre 

Expertise aufgrund ihrer wissenschaftlichen und beruflichen Leistungen als essenziell 

und inhaltlich wertvoll für diese Masterarbeit erachtet wird. Drei Proband*innen liegen 

mit der Berufserfahrung im technischen Vertrieb unter zehn Jahren, weisen jedoch das 

Erfolgskriterium von mindestens acht abgeschlossenen Kundenprojekten auf und sind 

in leitenden Vertriebspositionen tätig und können damit eine umfassende Expertise in 

die Masterarbeit einbringen. Für die anderen Proband*innen ergibt sich eine 

Berufserfahrung von zehn bis 35 Jahren. Eine Übersicht zu den Ausprägungen der 

Kriterien der jeweiligen Proband*innen ist im Anhang zu ersehen.  

Die nachstehende grafische Darstellung zeigt die deduktiven Hauptkategorien, die in 

der Analyse näher ausgeführt werden.   
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11.1 Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Die erste Kategorie beschäftigt sich mit dem Stellenwert von persönlichen Touchpoints 

in Abhängigkeit der drei Phasen innerhalb der Customer Journey. Zwei Proband*innen 

wiesen explizit darauf hin, dass die Customer Journey ihrer Geschäftskunden nicht in 

drei, sondern in vier beziehungsweise fünf Phasen unterteilt wird. Die vierte Phase ist 

der Zeitraum der Kundenbetreuung ohne konkrete (Wieder-) Verkaufsaktivitäten 

beziehungsweise Projektbetreuung mit dem Ziel des Kontakthaltens. Die fünfte Phase 

wurde von Proband 7 als Recycling-Phase bezeichnet, in der industrielle Güter in die 

Güterkreislaufkette rückgeführt werden. Jene zwei Phasen und deren Handlungen 

werden in dieser Masterarbeit in der Nach-Kauf-Phase (dritte) subsumiert. 

Proband*innen konstatierten, dass Customer Journeys und die damit verbundenen 

Geschäftsprozesse nicht ident ablaufen, sondern im Gegenteil, in den 

Industriebranchen „wirklich sehr, sehr individuell“ (P1, 30.01.2024) sind. Diese 

Feststellung korreliert mit den Forschungsaussagen von Woodside (1996, S. 38), 

Marvasti et al. (2021, S. 127) Zolkiewski (2017, S. 173–175) Fischer et al. (2021, S. 2). 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der 
Customer Journey

Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten

Anwendung und Nutzen der Digitalsierung im 
Kontext Touchpoints 

Rollen

Zukunft der persönlichen Interaktion

K1 

K5 

K4 

K3 

K2 

Abbildung 13: Überblick der Hauptkategorien 
Quelle: Eigene Darstellung  
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11.1.1 Differenzierung persönliche und digitale Touchpoints 

Auffällig war, dass, obwohl die Definitionen der persönlichen und digitalen Touchpoints 

zu Beginn und während der Interviews erläutert wurden, dieser Unterscheidung von 

den interviewten Personen nicht immer gefolgt wurde. So kategorisierten rund 75% der 

Proband*innen die Touchpoints (unbewusst) in drei Formen und wichen damit von der, 

aus der Theorie abgeleiteten, für die Masterarbeit festgelegten Definition der zwei 

Touchpoints ab.  

Nachstehende Abbildung zeigt die Aufspaltung der in der Sekundärforschung 

definierten persönlichen Touchpoints in zwei Formen abhängig von der gemeinsamen 

räumlichen Präsenz des Kunden*der Kundin und des Vertriebsmitarbeiters*der 

Vertriebsmitarbeiterin. Zum einen wird die persönliche Komponente immer als physisch 

persönlicher Touchpoint im Sinne von gemeinsamer Präsenz des Kunden und 

Anbieters am selben Ort verstanden (zum Beispiel Betriebsführung, 

Beratungsgespräch im selben Raum, Vertragsverhandlung am selben Tisch, 

Gespräche am Messestand). Zum anderen kommt eine neue Form von Touchpoints 

hinzu, die eine Kombination von persönlicher Präsenz, jedoch mit digitalen Kanälen 

darstellt. Dabei sind Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in nicht am selben Ort, 

sondern treten in persönliche Interaktion mittels digitaler Medien (zum Beispiel 

Videocall über MS Teams oder Zoom, E-Mails, Telefonate). Die Form der rein digitalen 

Touchpoints, in denen Vertriebsmitarbeiter*innen nicht aktiv am Geschehen beteiligt 

sind, bleibt unverändert und wurde von allen Proband*innen gleich interpretiert (zum 

Beispiel Chatbot, Website, Schulungsvideos).  
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Aufgrund dieses Ergebnisses erfolgt die fortlaufende Auswertung der empirischen 

Studie nach dem adaptierten dreiteiligen Touchpoint-Modell. 

Physisch-persönliche Touchpoints (ppT) 

Elf von zwölf Proband*innen hoben die besonderen Qualitäten ppT hervor und 

untermauerten damit die Relevanz dieser Form von Touchpoints. Die größte 

Bedeutung in den ppT hat der Aufbau von Vertrauen und Beziehungen, da die 

Begegnung und Interaktion von Mensch zu Mensch besondere Merkmale 

auszeichnen, die von einer „Maschine“ nicht ersetzt werden können. Das persönliche 

Gespräch nach dem Meeting vor Ort, der gemeinsame Restaurant- oder Barbesuch, 

gemeinsames Feiern von Projekterfolgen, sind für den Aufbau und Erhalt intensiver, 

langfristiger und funktionierender Geschäftsbeziehungen als ppT unverzichtbar. Diese 

Touchpoint-Modell nach Primärforschung 

Touchpoint-Modell nach Sekundärforschung 

persönliche 
Touchpoints

digitale 
Touchpoints

physisch-
persönliche 
Touchpoints

(ppT)

NEU: 
digital-

persönliche 
Touchpoints

(dpT)

digitale 
Touchpoints

(dT)

Abbildung 14: Neue Trennschärfe der Touchpoints  
Quelle: Eigene Darstellung 
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Aktivitäten werden von beiden Parteien als vertrauensfördernd empfunden und 

geschätzt. So kann beispielsweise mit einem rein digitalen Touchpoint, wie einem 

Chatbot, kein Vertrauensverhältnis aufgebaut werden. Selbst digital-persönliche 

Touchpoints (dpT), die persönlichen Anteile beinhalten, sind nicht prädestiniert, enge 

und tiefe Beziehungen, wie sie die Proband*innen als wesentliche Basis für eine 

konstruktive Zusammenarbeit in den Industriebranchen einschätzten, aufzubauen, da 

Interaktionen, die beispielweise über Telefon oder Videocall stattfinden, in erster Linie 

auf fachlicher und sachlicher Ebene stattfinden.  

Das persönliche Zusammentreffen (ppT) von Kunde*Kundin und 

Vertriebsmitarbeiter*in eröffnet laut den Proband*innen zudem exklusive Chancen:  

• Eindruck: Das Vertriebspersonal erhält einen besseren und authentischeren 

Eindruck über den Kunden und seine Bedürfnisse sowie seine „Pain Points“. 

• Überprüfung Kundenverständnis: Vorab (digital) übermittelte Informationen 

können gemeinsam nachbearbeitet werden, wodurch der 

Vertriebsmitarbeiter*die Vertriebsmitarbeiterin leichter nachvollziehen kann, ob 

diese vom Kunden verstanden wurden.  

• Nonverbale Kommunikation: Körpersprache, Mimik und Gestik, die in 

Videocalls, Telefonaten und E-Mails nur bedingt oder gar nicht wahrnehmbar 

sind, können bei ppT besser interpretiert und darauf entsprechend reagiert 

werden. Damit kann sich das Vertriebspersonal ein Stimmungsbild machen, 

„zwischen den Zeilen lesen“ und den Kunden besser einschätzen. Bei dpT fehlt 

diese Form von Feedback. Diese Aussage steht in Einklang mit Kotler et al. 

(2019, S. 677–678), die die verbale, nonverbale und paraverbale Sprache bei 

physisch persönlichen Begegnungen als einzigartigen Vorteil benennen.  

• Offenes Feedback: Das Gespräch auf der persönlichen Ebene bietet mehr 

Spielraum für offenes Feedback und das Erkennen von Problemen im Voraus 

als bei dpT. Ist eine Beziehung aufgrund fehlender ppT schwach, ist das 

Verständnis seitens des Kunden bei kritischen Momenten weniger ausgeprägt.  



73 

• Sensorik und Produkterprobung: Produktdemonstrationen haben in der 

praktischen Realität einen höheren Wirkungsgrad, da die Materialien 

beziehungsweise Güter und deren Anwendungsmöglichkeiten sensorisch und 

praktisch besser erfasst werden als zum Beispiel in einem Produktvideo.  

• Sensible Themen: Bei sensiblen Angelegenheiten, wie Verhandlungen, sind 

ppT essenziell, da besser auf das Gegenüber eingegangen werden kann.  

• Kundenengagement: Im Vergleich zu dpT ist die aktive und emotionale 

Beteiligung und damit die Aufmerksamkeitsspanne im Verkaufsprozess in ppT 

höher. Die Beteiligten sind „gezwungen“ sich mit der angebotenen Leistung zu 

befassen und neigen weniger dazu, frühzeitig aus dem Prozess auszusteigen. 

So sind Personen bei Videocalls leichter abgelenkt, zum Beispiel sie lesen 

nebenher E-Mails, sind gemutet, können die Kamera ausschalten etc. Auch 

Kotler et al. (2019, S. 677–678) beschreiben die eingeforderte 

Auseinandersetzung mit dem Leistungsangebot als positive Auswirkung der 

physischen Anwesenheit des Vertriebspersonals.  

• Wertschätzung: Der Kunde*die Kundin fühlt sich durch die persönliche 

Präsenz des Vertriebsmitarbeiters*der Vertriebsmitarbeiterin wertgeschätzt 

und ernst genommen.  
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Repräsentative Aussagen zu diesen Chancen und Qualitäten werden in nachfolgender 

Abbildung dargestellt.  

 

 

Digital-persönliche Touchpoints (dpT) 

Auch wenn ppT von Vertriebsmitarbeiter*innen favorisiert werden, werden in dpT, wenn 

auch in geringerem Ausmaß, Vorteile gesehen, die als Arbeitserleichterung 

wahrgenommen werden.  

• Erreichbarkeit eines größeren Personenkreises: Durch Videocalls hat sich 

die Möglichkeit eröffnet, gleichzeitig eine höhere Anzahl von Teilnehmer*innen 

des Buying Centers zu erreichen, die laut den Proband*innen vom 

Kundenunternehmen eingehend genutzt wird. 

• Austausch von Informationen und Wissen: Online Tools, wie MS Teams, 

Zoom oder WebEx, erleichtern Produktpräsentationen sowie den Austausch von 

Informationen und Wissen, sowohl anbieter- als auch kundenseitig.  

Abbildung 15: Aussagen Proband*innen zur Relevanz physisch-persönlicher Touchpoints 
Quelle: Eigene Darstellung 
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• Zeit- und Kostenersparnis: Durch digitale Tools können Reisezeiten und -

kosten reduziert und die Ressourcen anderweitig eingesetzt werden.  

 

Die vermehrte Inanspruchnahme und das „Annehmen“ insbesondere von Videocalls 

ist auch der Covid-19-Pandemie geschuldet, da es in dieser Zeit eine der wenigen 

Optionen war, mit Geschäftskunden „Face to Face“ in Kontakt zu bleiben und 

gleichzeitig mehrere Personen anzusprechen. Allerdings beobachtete ein Drittel der 

Proband*innen eine Rückkehr zu ppT. 

 

Digitale Touchpoints 

Die Proband*innen berichteten von einer geringen Nutzung rein digitaler Touchpoints 

in ihren Customer Journeys, daher wurden wenige Aussagen und wenig konkrete 

Vorteile in den Gesprächen benannt.  

Digitale Touchpoints werden als Unterstützung und Ergänzung von ppT und dpT 

verstanden, die die Arbeit mit den Kunden erleichtern kann. Beispielsweise wurde von 

einem Probanden*einer Probandin der Vorteil genannt, dass man durch die 

Firmenwebsite potenzielle Kunden in der Informationsbeschaffung ein Stück weit leiten 

kann. Allerdings schätzt er*sie die Kombination aus beiden Welten – digital und 

physisch-persönlich.  

Zwei Proband*innen wiesen in den Interviews explizit darauf hin, dass ihre Kund*innen 

eine Aversion gegen rein digitale Touchpoints hegen. Sie sprechen nicht darauf an und 

lehnen etwaige Angebote ab beziehungsweise verlangen nach analogen Alternativen. 

Proband*in 1 berichtete von einem Versuch, potenzielle Kund*innen auf einer Messe 

Abbildung 16: Aussage Proband*in zu digital-persönlichen Touchpoints 
Quelle: Eigene Darstellung 
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mittels QR-Code Zugriff auf einen geschützten Bereich auf der Firmenwebsite mit 

speziellen Produktinformationen zu ermöglichen, allerdings ist diese digitale Lösung 

fehlgeschlagen, da der Großteil der Personen um einen Prospekt gebeten hat, obwohl 

diese Option nicht einmal zur Verfügung gestanden ist. Die Akzeptanz im 

Kundensegment steht auch in einem Zusammenhang mit einer meist älteren und 

traditionellen Haltung der Unternehmen in Industriebranchen.  

11.1.2 Stellenwert von Touchpoints abhängig von Kund*innen und 

Vertriebsmitarbeitenden 

Ein weiterer Aspekt, der in den Interviews untersucht wurde, ist der Stellenwert der ppt 

und dpT je nach Kunde*Kundin. In den Gesprächen mit den Proband*innen 

kristallisierten sich drei Sichtweisen heraus, nach denen Vertriebsmitarbeitende ihre 

ppT und/oder dpT ausrichten:  

• Neukunde versus Bestandskunde 

• Präferenz des Kunden*der Kundin, unabhängig ob Neu- oder Bestandskunde 

• Präferenz des*der Vertriebsmitarbeitenden in der Auswahl der Touchpoints 

Diese Sichtweisen beeinflussen die eigene Auswahl der Touchpoints, die jeweils in der 

Customer Journey von den Vertriebsmitarbeitenden zum Einsatz kommen.  

Neukunde versus Bestandskunde 

Für zehn von zwölf Proband*innen ist es bei der Auswahl der Touchpoints 

ausschlaggebend, ob ein*e potenzielle*r Käufer*in als Neukunde gewonnen werden 

soll, oder ob mit einem Kunden*einer Kundin bereits eine längere Geschäftsbeziehung 

besteht und diese auch von persönlichen Umgangsformen gekennzeichnet ist.  

Auch in einer zunehmend von der Digitalisierung geprägten Welt erfordern 

Neukund*innen für den Aufbau einer Geschäftsbeziehung ausdrücklich ppT mit einem 

erhöhten Einsatz, nur so kann aus Sicht der Proband*innen Vertrauen als Basis für 

eine gedeihende Zusammenarbeit wachsen. Die Anzahl und Intensität der ppT ist 

höher, bis das Vertrauensverhältnis stabil ist. Bei Neukund*innen sind ppT von 
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zentraler Bedeutung und verlangen einen erhöhten Einsatz, wobei sich die 

Geschäftsbeziehung im Verlauf der Customer Journey intensiviert und der*die 

Vertriebsmitarbeiter*in gefordert ist, den passenden Zeitpunkt dafür zu erkennen. 

Typischerweise steht laut Proband*innen beim Beziehungsaufbau mit Neukunden 

zuerst das Geschäftliche im Vordergrund, erst danach folgt der Beziehungsaufbau auf 

persönlicher Ebene, wie zum Beispiel bei einem Restaurantbesuch.  

Bei Bestandskunden, mit denen bereits ein Vertrauensverhältnis beziehungsweise 

eine „gemeinsame Geschichte“ besteht, reichen für laufende Geschäfte und/oder neue 

Anliegen vielfach dpT (Telefon, E-Mail) aus, wobei hier Aktivitäten aufgrund einer 

bestehenden Beziehung und des persönlichen Kennens einen kürzeren Zeitlauf haben. 

Mit der Dauer der Zusammenarbeit reduzieren sich die ppT, auf diese wird bei 

Bestandkunden in erster Linie zur Beziehungspflege zurückgegriffen.  

 

Präferenz des Kunden*der Kundin, unabhängig ob Neu- oder Bestandskunde 

Ein Drittel der Proband*innen betonte, dass die Auswahl von ppt und dpT (auch) vom 

Kunden*von der Kundin abhängig ist, ob sie die Geschäftsbeziehung auf rein 

Geschäftliches beschränken („Zahlen, Daten, Fakten“ P8, 09.02.2024) oder darüber 

hinaus auch persönliche Begegnung zulassen („mit Freunden arbeiten“, P5, 

07.02.2024). Abhängig vom Kunden*der Kundin wird entweder eine persönliche, 

tiefere Beziehung zum Vertriebspersonal oder eine rein geschäftliche, professionelle 

Beziehung auf geschäftlicher Ebene gewünscht. Das Vertriebspersonal ist gefordert, 

Abbildung 17: Aussagen Proband*innen zum Stellenwert abhängig von Neu- oder 
Bestandskundenstatus 
Quelle: Eigene Darstellung 
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sich dem Gegenüber anzupassen und daher das Ausmaß von beziehungsfördernden 

Maßnahmen je Kunde*Kundin abzuwägen. Der Vorteil von ppT im Vergleich zu 

digitalen Touchpoints ist das bessere Erfassen, welche Form der Interaktion für den 

Kunden*die Kundin erwünscht und passend ist. Diese Fähigkeit entscheidet über den 

Erfolg von Vertriebsmitarbeitenden.  

 

Präferenz des*der Vertriebsmitarbeitenden in der Auswahl der Touchpoints 

Ein Viertel der Proband*innen gab als dritte Sichtweise an, dass der Einsatz von ppT 

und dpT auch von den Präferenzen der Vertriebsmitarbeitenden selbst abhängt. 

Verschiedene Gründe für die Bevorzugung von dpT gegenüber ppT sind zum Beispiel 

die lange Reisezeit zum Kunden oder die Relation zwischen Umsatzgröße des Auftrags 

und dem Zeitaufwand.  

 

Vorangehende Tabelle bietet einen Überblick zu den unterschiedlichen Sichtweisen 

der Proband*innen über den Stellenwert von ppT und dpT. Es wird sichtbar, dass die 

Hälfte der Proband*innen den Stellenwert der Touchpoints ausschließlich danach 

Proband*in 
Sichtweisen 

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 ∑ 

Neukunde vs. 
Bestandskunde 

✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓   ✓ ✓ ✓ ✓ 10 

Präferenz des 
Kunden 

   ✓ ✓  ✓ ✓     4 

Präferenz Vertriebs-
mitarbeitende 

  ✓     ✓ ✓    3 

Tabelle 3: Übersicht Sichtweisen der Proband*innen und Mischformen 
Quelle: Eigene Darstellung 

 

Abbildung 18: Aussagen Proband*innen zum Stellenwert abhängig von Kund*innenpräferenzen 
Quelle: Eigene Darstellung 
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ausrichtet, ob sie mit Neu- oder Bestandskunden interagiert. Ein einziger Proband*eine 

einzige Probandin orientiert sich in der Auswahl in erster Linie nach den individuellen 

Präferenzen der Kund*innen. Proband*in 8 erwähnte die Kombination von Präferenzen 

sowohl der Kund*innen als auch seine eigenen und orientiert sich dabei nicht an der 

Unterteilung in Neu- und Bestandskunden. Rund die Hälfte der Proband*innen führten 

Variationen unterschiedlicher Vorgehensweisen an, wonach ppT und dpT ausgerichtet 

werden.  

11.1.3 Vor-Kauf-Phase 

In der Vor-Kauf-Phase nimmt laut Aussagen aller Proband*innen vor allem die 

physische Präsenz des Vertriebsmitarbeiters*der Vertriebsmitarbeiterin in drei 

unterschiedlichen Settings nach wie vor einen besonders hohen Stellenwert ein. Diese 

Unverzichtbarkeit erklärt sich mit der bereits in Kapitel 11.1.1 „Differenzierung 

persönliche und digitale Touchpoints“ erläuterten Notwendigkeit des 

Beziehungsaufbaus und der Vertrauensgewinnung sowie das aufeinander Eingehen. 

Weiters werden auch dpT (zum Beispiel Videocalls) in dieser Phase genutzt, allerdings 

in einem geringeren Ausmaß.  

Meetings beim Kundenstandort und/oder beim Anbieterunternehmen 

Meetings beim Kundenunternehmen vor Ort oder auf Einladung beim 

Anbieterunternehmen erfüllen in der Vor-Kauf-Phase mehrere Zwecke.  

• Bereitstellung von Informationen: Im Ersttermin mit einem Neukunden 

werden vom Vertriebsmitarbeiter*von der Vertriebsmitarbeiterin Informationen 

weitergegeben, die der Kunde*die Kundin benötigt und sich nicht anderweitig 

beschaffen kann. Zur Informationsarbeit gehört es auch, die richtigen Fragen zu 

stellen, wodurch das Vertriebspersonal den tatsächlichen Grund und Bedarf des 

Kunden erheben kann.  

• Präsentation Referenzanlagen: Um die Qualität des Produkts zu untermauern 

und das Vertrauen in den Anbieter zu fördern, wird mittels Referenzen und 

Referenzanlagen auf bestehende Geschäftskunden verwiesen.  
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• Beratung des Geschäftskunden: Aufgrund der hohen Erklärungsbedürftigkeit 

der Lösungsangebote im Industriesektor, ist ein intensives persönliches 

Beratungsgespräch erforderlich und dieses durch digitale Touchpoints nicht zu 

ersetzen. Alternativen werden aufgezeigt, wenn Wünsche von potenziellen 

Kunden wie angefragt nicht erfüllt werden können.  

• Gemeinsame Lösungserarbeitung: Da es sich in den Industriebranchen laut 

den Proband*innen nicht um Standardprodukte, sondern um maßgeschneiderte 

Lösungen handelt, wie auch bereits in der Forschung (Albers & Krafft, 2013, S. 

29; Backhaus & Voeth, 2014, S. 9; Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 24) 

beschrieben wurde, werden in persönlichen Meetings unterschiedliche 

Meinungen diskutiert und gangbare Wege bis zur Lösungsfindung 

durchgedacht. Der Kunde wird an der Lösungserarbeitung aktiv beteiligt. In der 

Interaktion zwischen Menschen kann der Handlungsspielraum genützt werden 

(zum Beispiel Preisverhandlungen), der bei einer Maschine-Mensch-Interaktion 

nicht möglich ist (zum Beispiel Chatbot kann nicht über Preisnachlass 

entscheiden).  

Physische Produktpräsentation 

50% der Proband*innen benannten die physische Produktpräsentation als wichtigen 

Touchpoint in der Vor-Kauf-Phase. Showrooms, Demogeräte oder -anlagen, 

Referenzprojekte bei anderen Käufern schaffen ein physisches Erleben des 

Leistungsangebotes des Anbieters. An diesem Touchpoint werden auch gerne die 

Nutzer*innen des Buying Centers beigezogen, da deren Meinung zum 

Lösungsangebot in die Kaufentscheidung miteinfließt, wie einige Proband*innen 

bestätigten.  

Veranstaltungen  

Sieben von zwölf Proband*innen nannten den Messebesuch und die Teilnahme an 

Kongressen, auch in einer zunehmend digitalisierten Arbeitswelt, als weiterhin 

wichtigen persönlichen Touchpoint mit Geschäftskund*innen in der Vor-Kauf-Phase. 

Persönliche Begegnungen und Gespräche auf solchen Netzwerkveranstaltungen 
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bieten die Möglichkeit, neue Geschäftsbeziehungen zu etablieren und bestehende zu 

pflegen. Der hohe Stellenwert solche Veranstaltungen, in denen persönliche 

Kommunikation stattfindet, wird auch in der Forschung von Pförtsch und Godefroid 

(2016, S. 25; 273–274) hervorgehoben.  

 

Auch das „Feierabendbier“ oder der gemeinsame Restaurantbesuch werden nach wie 

vor als beziehungsstärkend angesehen. In diesem Setting fällt der Austausch auf 

persönlicher Ebene leichter und festigt so die Beziehung zu Kund*innen.  

 

Videocalls 

Der Großteil der Proband*innen greift auch zu Videocalls als Touchpoint, vor allem 

wenn es sich um internationale Geschäftsbeziehungen handelt und der 

Geschäftskunde weit entfernt ist oder wenn es sich um Fragen oder Informationen 

handelt, die einfach und unkompliziert auch online beantwortet werden können. 

Allerdings wird dieser dpT eher in der Kauf-Phase (siehe Kapitel 11.1.4 „Kauf-Phase“) 

bevorzugt, da zu diesem Zeitpunkt bereits eine tragfähige Beziehung zwischen den 

beiden Parteien aufgebaut wurde und eine Vertrauensbasis vorhanden ist. 

Abbildung 19: Aussage Proband*in zu Messeveranstaltungen 
Quelle: Eigene Darstellung 

Abbildung 20: Aussage Proband*in Veranstaltungen in persönlichen Settings 
Quelle: Eigene Abbildung 
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11.1.4 Kauf-Phase 

In der Kauf-Phase kommen sowohl ppt und dpT zur Anwendung, wobei sich hier im 

Unterschied zur Vor-Kauf-Phase die Gewichtung verändert. Ist in der Vor-Kauf-Phase 

vorrangig der Einsatz von ppT zu erkennen, verringern sich diese zugunsten der dpT 

in der Kauf-Phase. Dies wurde von den Proband*innen damit begründet, dass eine 

vertrauensvolle Beziehung aus der Vor-Kauf-Phase als stabile Basis eine 

Verschiebung hin zur intensiveren Nutzung von digitalen Tools (Telefonate, Videocalls, 

E-Mails) erlaubt. Dennoch ist die Relevanz der ppT in dieser Phase in folgenden 

Kontexten gegeben:  

• Produktpräsentation: Die Präsentation und die praktische Erprobung von 

Prototypen, Anlagen und Produkten und ihren Ausstattungsmerkmalen erfolgen 

in ppT. 

• Angebotserstellung, Vertragsverhandlung: Auch wenn Angebote per E-Mail 

übermittelt werden, werden diese immer noch physisch persönlich verhandelt. 

In diesem Setting sind Körpersprache, Mimik und Gestik des Kunden*der 

Kundin besser wahrnehmbar und das Verkaufspersonal kann gezielter auf 

Wünsche, Forderungen und Bedenken (wie Preis, Benefits, Supportleistungen) 

des Kunden*der Kund*in reagieren.  

 

  

Abbildung 21: Aussagen Proband*innen zur Relevanz ppT in der Kauf-Phase 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Auf einen speziellen Aspekt als besondere Herausforderung in der Kauf-Phase wiesen 

zwei Proband*innen, die im Ausschreibungsgeschäft tätig sind, hin. Da aufgrund von 

Ausschreibungsunterlagen „nur mehr“ ein Angebot zu legen ist und die persönliche 

Zusammenarbeit mit dem Kunden*der Kundin in der Kauf-Phase damit unterbunden 

wird, können etwaige Abstimmungen für eine gemeinsame Lösungserarbeitung, 

abgesehen von Bieterfragen, nur in der Vor-Kauf-Phase stattfinden. 

Der vermehrte Einsatz von dpT, primär in Form von Videocalls, Telefonaten und E-

Mails, erfolgt in der Kauf-Phase, vor allem in der Arbeit mit Bestandskund*innen (siehe 

Kapitel 11.1.2 „Stellenwert von Touchpoints abhängig von Kund*innen und 

Vertriebsmitarbeitenden“) und erleichtert den Proband*innen die Zusammenarbeit mit 

Kund*innen in diesen Aspekten:  

• Involvierung mehrerer Akteur*innen: Besteht beim Kunden*bei der Kundin 

eine Kaufabsicht, ergibt sich mit digitalen Tools die Möglichkeit, mehrere 

Personen sowohl aus dem Buying als auch dem Selling Center in Meetings mit 

einzubeziehen und damit eine breitere Kompetenz auf beiden Seiten 

abzudecken.  

• Ausgestaltung des Produkts: Hier spalteten sich die Meinungen der 

Proband*innen. Die einen sehen Potenzial darin, Produktfeatures in Videocalls 

zu definieren und festzulegen. Die anderen sehen dieses Thema als zu sensibel 

an, um es online zu erledigen, und beharren weiterhin bei der Ausgestaltung von 

Produkten oder Leistungen auf die physische Präsenz der Beteiligten. Eine 

mögliche Ursache für zweitere Präferenz könnte der Komplexitätsgrad der 

Produkte sein.  

• Statusabfrage: Updates werden zumeist über dpT geliefert, sie klären 

Arbeitsaufteilungen und To Do´s und prüfen den Grad der Umsetzung.  
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• Regelmäßiges Kontakthalten: Digitale Tools erleichtern das laut den 

Proband*innen essenzielle Kontakthalten, um den vielfach sehr langen Sales 

Cycle (siehe Abbildung 23) zu überbrücken, den Kontakt zum Kunden*zur 

Kundin nicht zu verlieren, präsent zu bleiben und immer wieder ein 

Stimmungsbild einzufangen.  

 

Die Proband*innen gaben die durchschnittliche Dauer der Sales Cycles in ihren 

Industrieunternehmen bekannt. Die Ergebnisse zeigen eine große Bandbreite von 

langfristigen Verkaufsprozessen, die vom ersten Kundenkontakt bis zum 

Verkaufsabschluss (ohne Nach-Kauf-Phase) reichen.  

 

1-6 Monate; 6

7-18 Monate; 4

19-36 Monate; 1

3-6 Jahre; 3

Sales Cycle Dauer

1-6 Monate

7-18 Monate

19-36 Monate

3-6 Jahre

Abbildung 23: Dauer der Sales Cycles Industrieunternehmen der interviewten Proband*innen 
Quelle: Eigene Darstellung  

Abbildung 22: Aussagen Proband*innen zur Relevanz dpT in der Kauf-Phase 
Quelle: Eigene Darstellung  
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11.1.5 Nach-Kauf-Phase 

 „Wir arbeiten nicht nach dem Motto ‘Sell and Forget!‘” (P1, 30.01.2024). Diese Haltung 

kam bei allen Interviews mit den Proband*innen zum Ausdruck. Die 

Nachkaufbetreuung ist speziell in den Industriebranchen nicht wegzudenken, da die 

verkauften Lösungen sich durch ihre Langlebigkeit auszeichnen und so eine 

langfristige Vertrieb-Kunden-Beziehung besteht. Darüber, ob diese Phase als ppT oder 

dpT stattfindet, sind die Meinung der Proband*innen auseinandergegangen. 50% der 

Proband*innen plädieren dafür, den Kunden vor Ort zu besuchen, 25% finden ein 

Telefonat ausreichend (dpT) und die verbleibenden 25% legten sich nicht fest.  

 

In der Nach-Kauf-Phase gibt der* die zuständige Vertriebsmitarbeiter*in das Projekt an 

andere Kolleg*innen wie Projektleiter*innen oder (Service-)Techniker*innen zur 

Implementierung des Produkts weiter. Dennoch sehen viele Kund*innen das 

Vertriebspersonal aufgrund der vertrauensvollen Beziehung nach wie vor als ihre erste 

Ansprechperson. Die Aufgabe des Vertriebspersonal ist hier, die Bearbeitung von 

Rückfragen oder die Behebung von aufkommenden Fehlern intern zu koordinieren. 

Wichtige Touchpoints in der Nach-Kauf-Phase für Vertriebsmitarbeitenden bleiben 

dennoch bestehen: 

  

Abbildung 24: Aussagen Proband*innen zur Gestaltung der Touchpoints in der Nach-Kauf-Phase 
Quelle: Eigene Darstellung 
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• Nachkaufbetreuung: Das Einholen von Feedback ermöglicht Beschwerden, 

Wünsche und Anregungen rechtzeitig beim Kunden abzuholen und 

entsprechend darauf zu reagieren (siehe interne Koordination). Die 

Proband*innen erachten eine sorgfältige Nachkaufbetreuung als Erfolgsfaktor 

für ein stabiles und nachhaltig positives Vertrauens- und Beziehungsverhältnis.  

• Neue Kundenkontakte durch Mundpropaganda: Eine erfolgreiche 

Nachbetreuung erzielt positive Effekte, indem verschiedene Kunden 

untereinander positiv über den Kauf kommunizieren und als 

Referenzgeber*innen fungieren. Dies kann in weiterer Folge zu einem neuen 

Touchpoint führen, indem neue potenzielle Kunde*innen mit dem 

Anbieterunternehmen Kontakt aufnehmen.  

• Aufbau- und Wartungsarbeiten: Servicetechniker*innen sind laut Proband*in 

7 in der Nach-Kauf-Phase ein unterschätzter Unterstützer des Vertriebs. Er*sie 

bringt wertvolle Informationen in das Unternehmen ein (beispielsweise Fehler, 

Erneuerungsbedarf des Produkts). Dass dies von anderen Proband*innen nicht 

erwähnt wurde, könnte die Geringeschätzung dieses Potenzials untermauern. 

• Up- oder Cross-Selling: In der Nutzungs-Phase sind laut den Proband*innen 

ppT und dpT wichtig, um Up- oder Cross-Selling-Chancen frühzeitig zu 

erkennen oder bei geplanten Wiederkäufen in der Reassessment-Phase (siehe 

Abbildung 9; Purmonen et al., 2023, S. 80) wieder als potenzielles 

Anbieterunternehmen in Frage zu kommen, um bestenfalls einen Rebuy 

einzuleiten. Da erneute Anschaffungen im Industriesektor üblicherweise erst 

nach einer längeren Zeitspanne erfolgen (siehe Abbildung 23), ist es laut 

Proband*innen wichtig, sich von Zeit zu Zeit beim Kunden zu melden und in 

Erinnerung zu rufen, um diese rechtzeitig zu erkennen.  
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11.1.6 Verteilung persönlicher und digitaler Touchpoints  

Die Proband*innen gaben ihre Einschätzung zur Verteilung von persönlichen und 

digitalen Touchpoints in ihren Customer Journeys ab. Dabei folgten die Proband*innen 

dem Touchpoint-Modell der Sekundärforschung, in dem die digital-persönlichen 

Touchpoints zu den persönlichen Touchpoints zählen.  

Nachstehende Grafiken illustrieren den hohen Anteil an persönlichen Touchpoints im 

Gegensatz zum niedrigen Prozentwert der digitalen Touchpoints. Laut linker Grafik sind 

im Durchschnitt knapp 90% der Touchpoints in den Customer Journeys der 

Proband*innen aus dem Industriesektor im B2B-Bereich nach wie vor persönlich, 

wohingegen nur gut 10% digitale Touchpoints in der Customer Journey Einsatz finden.  

Die rechte Grafik zeigt die einzelnen Einschätzungen der Proband*innen zum 

prozentualen Verhältnis zum Einsatz von persönlichen und digitalen Touchpoints in 

ihren Unternehmen. Zehn Proband*innen gaben den Anteil persönlicher Touchpoints 

zwischen 90% und 99% an. Lediglich zwei Proband*innen gaben niedrigere Werte 

(70% und 80%) an. Damit wird ersichtlich, dass der Anteil an digitalen Touchpoints, 

also Touchpoints ohne persönliche Interaktionen zwischen Vertriebsmitarbeitenden 

und Kund*innen, mit ein bis maximal 30% in den Customer Journeys der interviewten 

Industrieunternehmen aktuell noch sehr niedrig eingestuft wird. Die in den Grafiken 

dargestellten Ergebnisse spiegeln sich in den bisherigen und nachfolgenden 

detaillierteren Ausführungen wider. 

Die hohe Relevanz der persönlichen Touchpoints deckt sich mit den aus Sicht aller 

Proband*innen genannten wichtigsten Touchpoints in ihren Customer Journeys. Neun 

von ihnen nannten den physisch-persönlichen Erstkontakt als wichtigsten Touchpoint, 

sieben bevorzugen dazu Businessumgebung, zwei ein Zusammentreffen in einem 

persönlicheren Setting (zum Beispiel Restaurant, Bar). Zwei Proband*innen grenzten 

nicht explizit bestimmte Touchpoints ein, sondern sehen all jene Touchpoints als 

wichtig an, die zum Beziehungsaufbau beitragen. Eine singuläre Angabe besagt, dass 

der wichtigste Touchpoint in der Nach-Kauf-Phase stattfindet, wenn die neue Lösung 

beim Kunden implementiert und Feedback der Anwender*innen eingeholt wird.  
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Diese Erkenntnisse widersprechen den Forschungsaussagen von Corsaro und 

Maggioni (2021, S. 44) sowie Marvasti et al. (2021, S. 126)., die behaupten, dass durch 

die fortschreitende Digitalisierung mehr als die Hälfte der Touchpoints in B2B-

Verkaufsprozessen digital gestaltet sind. Hingegen stehen die genannten prozentualen 

Verhältnisse der Proband*innen in Einklang mit dem Ranking von Touchpoints in der 

Customer Journey von Aichner und Gruber (2017, S. 131; 135-139, in dem vier von 

den Top fünf Customer Touchpoints unter die Kategorie der „menschlichen Interaktion“ 

fallen.  

11.2 Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Die zweite Hauptkategorie der empirischen Forschung geht auf den Einfluss der 

Digitalisierung der Customer Journey auf das Kundenverhalten und die damit 

einhergehenden Herausforderungen in der persönlichen Zusammenarbeit mit 

Kund*innen ein. Im nächsten Schritt liegt der Fokus auf den Touchpoints zu Beginn 

einer Customer Journey, einschließlich der Untersuchung der Initiative des 

Erstkontakts, des Zeitpunkts der Erstkontaktaufnahme zwischen Anbieter- und 

Kundenunternehmen sowie der Verteilung der Verhandlungsmacht zwischen den 

Parteien.  

89,25%

10,75%

Durchschnittliche Verteilung 
persönlicher und digitaler 
Touchpoints in Prozent

persönliche
Touchpoints

digitale
Touchpoints

Abbildung 26: Durchschnittliche Verteilung in 
Prozent persönlicher und digitaler Touchpoint 
der Proband*innen 
Quelle: Eigene Darstellung 

Abbildung 25: Einschätzungen der 
Proband*innen zum prozentualen Verhältnis von 
persönlichen und digitalen Touchpoints  
Quelle: Eigene Darstellung 
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11.2.1 Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit Kund*innen durch die  

Digitalisierung 

Drei Viertel der Proband*innen sehen durch die zunehmende Digitalisierung der 

Customer Journeys Herausforderungen in der persönlichen Zusammenarbeit mit 

Kund*innen, wobei knapp die Hälfte davon diese singulär sehen. Die andere Hälfte 

sieht neben den Herausforderungen durchaus auch Vorteile in der Digitalisierung. 

Lediglich ein Viertel der Proband*innen sehen keine Herausforderungen und wobei 

zwei Drittel von ihnen durchaus Vorteile erkennen.  

 

Herausforderungen  

Digitale Medien bieten den Kunden ein enormes Spektrum an Möglichkeiten, sich 

vorab zu informieren. Kunden fällt es leichter, Benchmarking zu betreiben, und somit 

die am Markt verfügbaren Leistungen zu vergleichen. Der vorab informierte Kunde 

hinterfragt aufgrund seines Vorwissens (auch über Konkurrenzprodukte) mehr und 

genauer und fordert das Vertriebspersonal zunehmend heraus, so berichteten rund 

50% der Proband*innen. Eine besondere Herausforderung für 

Vertriebsmitarbeiter*innen stellt „gefährliches Halbwissen“ von Kund*innen dar. Mit 

oberflächlichen Informationen aus dem Internet oder sozialen Kanälen meinen 

Kund*innen in Gesprächen und Verhandlungen die Oberhand zu haben. Sie müssen 

sich aber im Laufe des Gesprächs eingestehen, dass vertieftes Wissen und Expertise 

zur Leistung letztendlich beim Anbieter liegen und aufgrund der branchenbedingt 

hohen Individualisierung der Produkte Beratung erforderlich sind. Zudem berichteten 

Proband*innen, dass Kunden schnelle Reaktionen auf Anfragen erwarten, weil die 

Digitalisierung die Verfügbarkeit und die Geschwindigkeit bedeutend erhöht hat. Diese 

Erwartungshaltung an Vertriebsmitarbeiter*innen aus der Industrie bestätigt das in der 

Proband*in 
Sichtweisen 

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 ∑ 

Herausforderungen ✓  ✓ ✓  ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ 9 

Vorteile  ✓  ✓   ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  7 

Keine Herausforderungen  ✓   ✓      ✓  3 

Tabelle 4: Übersicht Einfluss der Digitalisierung auf die Kundenzusammenarbeit  
Quelle: Eigene Darstellung 
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Forschung genannte veränderte Kundenverhalten im Zuge der Digitalisierung (Corsaro 

& Maggioni, 2021, S. 30).  

Weiters sehen die Proband*innen nicht die Digitalisierung selbst als Herausforderung, 

sondern das richtigen Ausmaß zu finden, auf (traditionell, konservativ ausgerichtete) 

Kunden im Industriesektor, die digitalen Tools mit fehlender Akzeptanz oder 

ablehnender Haltung begegnen, einzugehen. Für das Unternehmen ist es eine 

Gratwanderung, einerseits die notwendige Digitalisierung im Sinne der 

Weiterentwicklung des Unternehmens voranzutreiben, um nicht den Anschluss zu 

verpassen und andererseits Kund*innen nicht zu überfordern oder zu vergrämen. 

  

Keine Herausforderung  

25% der Proband*innen sehen in der Digitalisierung keine Herausforderungen, da die 

Industriebranchen grundsätzlich von hohen Investitionssummen, einem hohen 

Individualisierungsgrad und komplexen Lösungen gekennzeichnet sind und diesen 

sensiblen Markt auch in Zeiten fortschreitender Digitalisierung ohne persönliche 

Interaktion nicht realisierbar sind. Damit bleibt der persönliche Aspekt in der Customer 

Journey vorrangig und die Digitalisierung spielt eine nachgeordnete Rolle im 

Vertriebsprozess.  

 

Abbildung 27: Aussagen Proband*innen über Auswirkungen der Onlinerecherche  
Quelle: Eigene Darstellung  
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Vorteile 

Mehr als die Hälfte der Proband*innen formulierten Vorteile von dpT:  

• Videocalls: Die Nutzung verschiedener Anbieter hat sich als Standard etabliert 

und hilft, zeitliche und finanzielle Ressourcen sparsam einzusetzen. 

• Website: Mit der Gestaltung der Inhalte auf Firmenwebsites und sozialen 

Plattformen können sich Unternehmen am Markt positionieren sowie Kunden 

gezielt mit Keywords triggern und Interessent*innen marketingtechnisch zu 

Leads entwickeln. Dieser genannte Vorteil findet sich auch in der Forschung von 

Lundin und Kindström (2023, S. 4–5) wieder, die hier die Chance sehen, Kunden 

durch Online-Informationen gezielt zu leiten und an sich zu binden.  

• AR/VR: Mittels AR als Anleitung kann ein*e Mitarbeiter*in des 

Kundenunternehmens zur Fehlerbehebung eingesetzt werden. Mittels VR 

können Kund*innen ein Produkt und seine Funktionen virtuell kennenlernen. Auf 

die Vorteile dieser Technologien wird in Kapitel 9.5.3 „Digitale Technologien in 

Anwendung im B2B-Vertrieb“ näher eingegangen.  

Veränderung der Anzahl persönlicher Touchpoints (im Sinne von ppT) 

Die Hälfte der Proband*innen nehmen aufgrund der Digitalisierung keine Veränderung 

der Anzahl persönlicher Touchpoints wahr. Die Gründe für eine gleichbleibende Anzahl 

beziehungsweise keine Reduktion liegen wiederum in der Komplexität der 

angebotenen Lösungen, die das persönliche Interagieren und gemeinsame Erarbeiten 

von Lösungen zwingend erfordern, da auch Grad der Individualisierung 

(„Stangenware“ versus komplexe Produkte) das Ausmaß der persönlichen Interaktion 

mitbestimmt. In persönlichen Touchpoints werden zudem vom Vertriebspersonal 

Informationen geliefert, die auf Websites oder Online-Auftritten nicht abrufbar sind.  

Eine geringe Anzahl der Proband*innen nehmen aufgrund der Digitalisierung eine 

Reduktion beziehungsweise eine Verlagerung der persönlichen Kommunikation hin zu 

digitalen Medien wahr, versuchen jedoch dieser Entwicklung entgegenzuwirken. 

Konkrete Vorschläge, wie das erfolgen kann, wurden jedoch nicht genannt.  
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11.2.2 Erstkontakt  

Veränderung der Initiative zum Erstkontakt durch Digitalisierung 

Die Proband*innen berichteten kaum von Veränderungen durch die Digitalisierung, wer 

bei der ersten Kontaktaufnahme die Initiative ergreift. Lediglich einzelne Proband*innen 

erklärten, dass die Initiative beispielweise stärker kundengetrieben ist oder vermehrt 

Onlinefragen von Kund*innen eintreffen. Zudem berichtete ein*e Proband*in aus dem 

Ausschreibungsgeschäft, dass Kund*innen die Informationen nicht bei den 

Vertriebsmitarbeitenden generieren, sondern sich diese online beschaffen. Somit 

müssen Vertriebsmitarbeiter*innen auf ausschreibende Unternehmen als potenzielle 

Kunden vorab zugehen. 

Dieses Ergebnis geht einher mit den Erkenntnissen der Forschungen von Brennan und 

Croft (2012, S. 110–112), die die verkäufergesteuerte Kontaktaufnahme hervorheben 

und steht konträr zur Aussage von Marvasti et al. (2021, S. 127), die von einem Wandel 

vom verkäufergesteuerten hin zum käufergesteuerten Ansatz berichten.  

Zeitliche Verschiebung der Kontaktaufnahme durch Digitalisierung  

Auch in diesem Punkt stellen mehr als die Hälfte der Proband*innen keine 

Veränderungen fest. Einige Proband*innen schwächten ihre Aussage jedoch ab, indem 

sie einerseits darauf hinwiesen, dass sie den Start der Customer Journey eines Kunden 

meist gar nicht wissen oder kein digitales Tool zur Verfügung haben, dies zu messen. 

Damit ist es für die Vertriebsmitarbeitenden eine große Herausforderung, das Stadium 

zu erkennen, in dem sich ein Kunde befindet und wann der passende Zeitpunkt der 

Kontaktaufnahme gegeben ist. Diese Beobachtung steht in Widerspruch mit den 

Forschungen von Marvasti et al. (2021, S. 126) sowie Lundin und Kindström (2023, S. 

7), die auf eine deutlich spätere Kontaktaufnahme seitens Kund*innen sowie auf die 

damit restliche verkürzte Customer Journey hinweisen. Erklärung für diese divergenten 

Feststellungen könnte sein, dass eine zeitliche Verschiebung stattfindet, die 

Proband*innen diese aber nicht aktiv wahrnehmen, da sie keine digitalen Tools nutzen, 

um solche Veränderungen zu messen.  
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Der verbleibende Teil der Proband*innen nimmt eine zeitliche Verschiebung wahr, 

ohne diese zu bewerten. Eine mögliche Erklärung wäre, dass der Zeitpunkt der 

Kontaktaufnahme für die Proband*innen keine große Relevanz aufweist.  

 

Verhandlungsmacht  

Corsaro und Maggioni (2021, S. 30) und Fischer et al. (2021, S. 4) beschreiben eine 

Verschiebung der Verhandlungsmacht vom Vertrieb hin zum Kunden, aufgrund der 

durch die Digitalisierung zunehmenden Involvierung und besseren Informiertheit des 

Kunden. Diese Aussage wird lediglich von drei Proband*innen bestätigt. Die 

Proband*innen merken, dass Kund*innen die Informationen, die sie vorab durch 

Onlinerecherche einholen, versuchen, diese Informationen als Verhandlungsmittel 

einzusetzen und Vorteile (zum Beispiel Preis oder Mitbewerbervergleich) zu 

generieren. Dies verändert die Arbeit von Vertriebsmitarbeitenden dahingehend, dass 

zu einem früheren Zeitpunkt Techniker*innen oder Spezialist*innen zu Meetings 

hinzugezogen werden, die spezifische Kundenfragen beantworten können.  

Abbildung 28: Aussagen Proband*innen zur Erstkontaktaufnahme 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Der größere Teil der Proband*innen (75%) sagte aus, dass die Kunden zwar besser 

informiert sind, aber die Informationen, die Kund*innen in die Meetings einbringen, 

unzureichend für eine Kaufentscheidung sind. Der Grund liegt darin, dass in B2B-

Geschäften in der Industrie die online zur Verfügung gestellten Informationen nicht dem 

notwendigen Individualisierungsgrad und der Komplexität der Produkte 

beziehungsweise Leistungen genügen. Dementsprechend sieht der Großteil der 

Proband*innen keine Verschiebung der Verhandlungsmacht hin zum Kunden*zur 

Kundin. Diese Erkenntnisse decken sich nicht mit jenen von Lundin & Kindström (2023, 

S. 2; 6), die besagen, dass mittels digitaler Technologien gewonnenes Wissen die 

Machtverhältnisse in Verhandlungen zu Gunsten der Kund*innen verschiebt.  

11.3 Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext von 

persönlichen Touchpoints 

Diese Hauptkategorie erfasst die marginale Nutzung von digitalen Tools zur 

Auswertung von Kundendaten durch die Proband*innen im Industriesektor in 

Österreich und legt die Gründe dazu dar. Weitere Ergebnisse geben Auskunft, 

inwieweit digitale Tools Aufgaben von Vertriebsmitarbeitenden unterstützen oder 

übernehmen.  

11.3.1 Unterstützung des Vertriebs mit digitalen Tools (mittels Datennutzung) 

Dieser Themenbereich beschäftigt sich mit dem Einsatz digitaler Tools zur Auswertung 

von Kundendaten als Unterstützung für den Vertrieb. Die Frage zur Nutzung wurde 

überwiegend verneint. Die meisten Proband*innen nahmen keine Differenzierung 

beziehungsweise Spezifizierung der digitalen Tools zur Datensammlung und -

auswertung vor. So wurden Tools zur Datennutzung nicht differenziert von Tools zur 

Unterstützung von Kommunikation (im Sinne von dpT) und/oder Administration, 

dargestellt. Der Einsatz von digitalen Tools zur Vertriebsunterstützung wird aber von 

einigen Proband*innen als Thema der (nahen) Zukunft deklariert und der Status quo in 

ihren Unternehmen als ausbaufähig beschrieben. Nur ein*e Proband*in benannte 

explizit das Datentracking von potenziellen Kunden, die Auswertung und gezielte 

Nutzung der Daten als Vertriebsunterstützung. Diese*r Proband*in setzt ebenso ein 

Tool zur Leadgenerierung ein. Die anderen Proband*innen führten in diesem 
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Fragenkomplex vertriebsunterstützende Tools wie CRM-Systeme, Videocalls oder 

automatisierte Verrechnung an. Diese werden in Kapitel 11.3.2 „Veränderung von 

persönlichen Touchpoints mittels digitaler Tools“ näher ausgeführt.  

Datentracking  

Proband*in 10 beschrieb den Einsatz von Trackingtools, um potenzielle Kunden von 

der Firmenwebsite zu verfolgen und User*innendaten auswerten zu können. Die 

User*innen werden entsprechend der generierten Daten Kampagnen zugeteilt, um 

bedarfsgerechte Informationen gezielt zu versenden (beispielsweise Mailings, 

Einladung zu Webinaren). Der Einsatz des digitalen Tools konzentriert sich auf die 

frühen Phasen der Customer Journey und wird später von persönlichen Touchpoints 

(ppT und dpT) abgelöst.  

Generierung und Management von Leads  

Ebenfalls nutzt das Unternehmen von Proband*in 10 ein digitales Tool zur 

Identifizierung und zum Management von Leads. Zwei Proband*innen äußerten den 

Wunsch, die Leadgenerierung in ihrem Unternehmen zu automatisieren, da diese sehr 

zeitaufwändig ist und die Ressourcen anderweitig eingesetzt werden können.  

Demgegenüber äußerten sich zwei weitere Proband*innen, dass digitale Tools in der 

Phase der Kundenakquise die persönliche Ebene im Vorfeld der Kontaktaufnahme in 

industriellen Geschäftsfeldern nicht ersetzen können.  
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11.3.2 Veränderung von persönlichen Touchpoints mittels digitaler Tools 

Die Customer Journey beinhaltet persönliche Touchpoints, die durch die Digitalisierung 

die Vertriebsarbeit verändern. Es besteht das Potenzial, persönliche Touchpoints in 

der Vertriebsarbeit zu ersetzen, zu unterstützen oder ihnen in der persönlichen 

Interaktion zwischen Kunde und Vertrieb einen neuen Stellenwert zu verleihen. Der 

dritte Teil des Themenkomplexes setzt sich mit den strategischen Aspekten der 

Implementierung von Digitalisierungsprozessen und der Einbindung in den 

Teilnehmer*innenkreis zur Entscheidung auseinander.  

Ersetzbarkeit 

Insgesamt kann in den Industrieunternehmen der interviewten Proband*innen, kein 

Trend festgestellt werden, dass ppT und dpT durch rein digitale Touchpoints ersetzt 

werden. Das heißt, in diesen Unternehmen sind keine Touchpoints, an denen 

Mitarbeiter*innen aus dem Vertrieb an der Customer Journey aktiv beteiligt sind, 

bislang automatisiert beziehungsweise an rein digitale Tools ausgelagert. 

Abbildung 29: Konträre Aussagen Proband*innen zu Generierung und Management von Leads  
Quelle: Eigene Darstellung  
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Sichtbar wurde allerdings, dass sich der Großteil der Proband*innen rein digitale Tools 

wünscht, die sie in den alltäglichen Routine- und Administrationsarbeiten (wie 

Erinnerungs-E-Mails, Verrechnung, Dateneinspeisung in CRM-Systeme) entlasten. 

Die dadurch gewonnene Zeit sehen sie als wichtige Investition in individuelle 

Kund*innenbeziehungsarbeit. Vereinzelt berichteten Proband*innen, dass der Einsatz 

mittels rein digitaler Tools sich in der Startphase befindet und noch nicht vollumfänglich 

im Einsatz ist.  

 

Unterstützung 

CRM-Systeme werden an erster Stelle der digitalen Unterstützungstools genannt. Zwei 

Drittel der Proband*innen verfügen darüber in ihren Unternehmen und sie nutzen sie 

zur Kundenverwaltung. Die Anwendung erfolgt vielfach im Rückblick, in der zum 

Beispiel die Kaufhistorie dargestellt wird, und diene in erster Linie zum internen 

Reporting. Die Meinungen über die Nutzung von CRM-Systemen gehen auseinander. 

Zum einen wird auf den großen Aufwand für die Dateneintragung im Gegensatz zum 

Output verwiesen und die Reserviertheit gegenüber dem transparenzschaffenden Tool 

und der damit empfundenen internen Kontrolle wahrgenommen. Zum anderen werden 

als Vorteile die (strategische) Entscheidungsunterstützung sowie der Zugang zu 

Wissen für die Vertretung von Kolleg*innen oder bei Austritt von 

Vertriebsmitarbeitenden gesehen. Die Begründung des anderen Drittels, die CRM nicht 

einzusetzen, lautet, dass jeder*r Vertriebsmitarbeiter*in eine überschaubare Anzahl an 

Geschäftskunden hat und die Dokumentation auf eigene Art und Weise, nach 

Präferenz der einzelnen Sales Manager*innen, passiert.  

Abbildung 30: Aussagen Proband*innen zur Ersetzbarkeit von Tätigkeiten durch die Digitalisierung 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Weitere digitale Tools zur Unterstützung wurden vereinzelt von Proband*innen 

genannt:  

• AR/VR: Zwei Proband*innen beschrieben zwei unterschiedliche 

Einsatzmöglichkeiten, in der Nach-Kauf-Phase im Servicebereich und in der 

Vor-Kauf-Phase als Produktpräsentation in der Anwendung.  

• Automatisiertes Wartungssystem: Dieses informiert zeitgerecht über 

Wartungserfordernisse bei Produkten, und erleichtert so insbesondere bei einer 

hohen Anzahl von Kund*innen die Arbeit des Vertriebs. Mit diesem Aspekt 

beschrieb der*die Proband*in das vorausschauende Agieren mittels digitaler 

Tools auf Kundenbedürfnisse, die auch Lundin und Kindström (2023, S. 5–7) als 

positive Entwicklung der digitalen Unterstützung bestehender Touchpoints 

hervorheben.  

• Chatbot: Ein*e Proband*in erklärte, dass eine KI-Nutzung in Planung ist, bei der 

sich das Frage-Antwort-Tool nicht direkt an den Kunden*die Kundin richtet, 

sondern intern an die Vertriebsmitarbeitenden, die auf technische Fragen von 

Kund*innen die Antworten über den Chatbot generieren und an den Kunden*die 

Kundin weitergeben.  

• Videocalls: Die Nutzung und Veränderungsaspekte von Online-Meetings sind 

in Kapitel 11.1.4 „Kauf-Phase“ bereits näher beschrieben.  

Schreiben mehrere Forschende wie zum Beispiel Corsaro und Maggioni (2021, S. 32–

40) oder Fischer et al. (2021, S. 3–4) dem Einsatz von KI und Big Data eine wachsende 

Einflussnahme auf die Vertriebsarbeit im B2B-Geschäft zu, spiegelt sich dies in den 

Gesprächen mit den Proband*innen aus dem Industriesektor in Österreich nicht wider. 

Eine potenzielle Ursache für dieses Ergebnis könnte ein bestehendes traditionelles 

Geschäftsumfeld der Unternehmen sein, in denen innovative Technologien wie Big 

Data oder KI für den Vertrieb nicht als prioritär eingeschätzt werden. Ein anderes Motiv 

könnte fehlendes Know-how zum effektiven Einsatz solch digitaler Lösungen im 

eigenen Unternehmenskontext sein.  
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11.3.3 Strategie zur Einführung digitaler Touchpoints im Kontext persönlicher 

Touchpoints 

Da rund ein Drittel der Proband*innen davon berichtete, dass strategische 

Entscheidungen zum Touchpoint-Management, dazu zählt auch die Einführung 

digitaler Touchpoints, auf höchster Hierarchieebene (zum Beispiel Vorstandsebene) 

getroffen werden und die Proband*innen daher nicht konkret in die 

Entscheidungsprozesse involviert sind, haben sie keine Einsicht über die 

Entscheidungsprozesse. Dieser Aspekt ist insofern interessant, da 

Vertriebsmitarbeiter*innen wichtige Repräsentant*innen für das Unternehmen zum 

Kunden sind und der Kundenkontakt mit dem Vertriebspersonal der wichtigste 

Touchpoint der Customer Journey ist (Gao et al., 2022, S. 2267–2272).  

Proband*innen, die von bisher wenig digitalen Touchpoints in ihren Unternehmen, 

aufgrund ihrer konservativen und traditionellen Haltung, berichteten, nehmen an, dass 

die Unternehmen „meist noch nicht so weit sind“, sich jedoch diesbezüglich Aktivitäten 

für die nahe Zukunft abzeichnen. Konkrete Handlungen oder Entscheidungen zur 

Implementierung im Vertrieb konnten jedoch noch nicht benannt werden. Diese 

Feststellung der Proband*innen aus dem österreichischen Industriesektor korreliert mit 

der Fischer et al. (2021, S. 3), die im Einsatz von digitalen Technologien in B2B-Vertrieb 

Optimierungspotenzial sehen.   

Die Proband*innen, die in Entscheidungen bezüglich digitaler Touchpoints 

eingebunden sind, äußerten, dass das Management den Fokus im Vertrieb nach wie 

vor bewusst auf die persönliche Ebene sowie den Aufbau und die Pflege von 

Geschäftsbeziehungen legt und darin einen Erfolgsfaktor sieht. Zudem ist der Großteil 

der Proband*innen davon überzeugt, dass auch zukünftig Entscheidungen vom 

Management diesbezüglich so getroffen werden, dass persönliche Interaktionen und 

Vertriebsmitarbeiter*innen nicht ersetzt werden, sondern der Einsatz digitaler 

Touchpoint das Vertriebspersonal unterstützen soll.  
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11.4 Rollen in B2B-Customer Journeys 

Die letzte Hauptkategorie thematisiert die unterschiedlichen Rollen von beteiligten 

Akteur*innen in der Customer Journey und deren Beständigkeit oder Veränderung 

durch den Einsatz von digitalen Tools. Weiters werden die Präferenzen der 

Vertriebsmitarbeiter*innen der Ansprechpersonen im Buying Center dargelegt und die 

positiven und negativen Auswirkungen der Digitalisierung auf Vertriebsteams 

beleuchtet. 

11.4.1 Auswirkungen der Digitalisierung auf das Buying Center und Selling Center 

Die Aussagen der Proband*innen teilen sich in zwei Gruppen. Eine Gruppe (sieben 

Proband*innen) stellt keine Veränderungen fest und merkte an, dass nach wie vor 

mehrere Mitarbeiter*innen aus unterschiedlichen Unternehmensabteilungen in die 

Kaufentscheidung involviert sind. Dies wird damit begründet, dass aufgrund der 

Komplexität ihrer Leistungen die Abwicklung von Geschäften nicht auf eine Person im 

Einkauf reduziert werden kann, sondern von jeher eine Beteilung aller Expert*innen 

(zum Beispiel aus Technik, Controlling, Einkauf, IT etc.) erforderlich ist.  

Die andere Gruppe (fünf Proband*innen) nimmt eine breitere Aufstellung des Buying 

Centers wahr. Ein Ausschlag dafür ist die vermehrte Nutzung von Videocalls (dpT), 

Abbildung 31: Aussagen Proband*innen zum strategischen Einsatz von digitalen Touchpoints 
Quelle: Eigene Darstellung 



101 

wodurch mehr Personen aus verschiedenen Ebenen und Fachbereichen sowohl vom 

Buying als auch dem Selling Center unkompliziert beigezogen werden können ohne 

Erhöhung der Kosten und des Zeitaufwandes. Proband*innen, die von einem größeren 

Buying Center aufgrund der Digitalisierung berichteten, reagieren auf diese 

vergrößerten Teams von Ansprechpersonen, indem sie selbst das Selling Center mit 

Personen mit entsprechender Expertise zu Meetings hinzuziehen. Dabei spiegeln sich 

die Expert*innen aus den Buying und Selling Centers nach dem „n:n-Approach“, bei 

dem interne Abteilungen des Anbieter- und Kundenunternehmens sowie 

Hierarchieebenen miteinander kommunizieren und zusammenarbeiten (Sieck, 2020, 

S. 31). Diese Beobachtung deckt sich mit der Forschungsaussage von Albers & Krafft 

(2013, S. 340–341) sowie Lundin und Kindström (2023, S. 6–8), dass die 

Digitalisierung die gleichzeitige Interaktion mehrerer Akteur*innen und damit einen 

effizienteren Ablauf zulässt. Vorteile dieser Arbeitsweise sind, rascher spezifische 

Lösungen auf Fragen zu finden, da sich die Spezialist*innen bei Fragen auf der 

Fachebene verständigen können. Die interviewten Personen aus dem Vertrieb geben 

jedoch auch zu bedenken, dass die Gesprächssteuerung herausfordernder ist und die 

Rollen (vor allem Entscheider*innen) nicht immer klar erkennbar sind. Dieser 

Veränderung stimmt überein mit der Aussage von Lundin und Kindström (2023, S. 6; 

8), dass die zunehmende Rollenvielfalt in der B2B-Customer Journey, dem 

Geschäftsfall einen breiteren, komplexeren Charakter verleiht. 

11.4.2 Wichtige Kontaktpersonen aus dem Buying Center  

Wie bereits in Kapitel 6.3. „Geschäftsakteure und Rollen in B2B-Customer Journeys“ 

erläutert, ist es für im Vertrieb tätige Personen essentiell, die Vielfalt im Buying Center 

zu erkennen und zu beurteilen (Zolkiewski et al., 2017, S. 173). Durch die Interviews 

wurde ersichtlich, dass die Vertriebsverantwortlichen diese Vielfalt in der Industrie 

wahrnehmen und sich strategisch auf hauptsächlich zwei Rollen konzentrieren: 

Entscheider*innen und Anwender*innen. Zudem messen zwei Proband*innen der 

hierarchischen Ebene Bedeutung zu. Drei Proband*innen konzentrieren sich in der 

Interaktion in erster Linie auf entscheidungsbefugte Personen. Sieben Proband*innen 

klassifizieren sowohl Nutzer*innen als auch Entscheider*innen als besonders relevant 

in der Customer Journey. Die interviewten Vertriebspersonen sprechen Nutzer*innen 
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an und müssen sie überzeugen, da Entscheider*innen der Fachkenntnis der 

Nutzer*innen vertrauen und deren Einschätzungen vielfach ausschlaggebend für ihre 

Entscheidungen sind. Unterschiedliche Ansichten zur Wichtigkeit der zentralen Rollen 

im Buying Center zeigen nachstehende Aussagen von Proband*innen. 

 

 

11.4.3 Veränderung der Rolle der Vertriebsmitarbeitenden 

Neun Proband*innen erklärten, dass sich ihre Arbeit unter anderem auf die Rolle des 

Beraters*der Beraterin konzentriert, dies aber nicht mit der Digitalisierung einhergeht, 

sondern mit der Erklärungsbedürftigkeit und Komplexität ihrer angebotenen Lösungen. 

Allerdings wurde die Relevanz der Informationsfunktion, vor allem in der Vor-Kauf-

Phase (siehe Kapitel 11.1.3 „Vor-Kauf-Phase“), bereits in der ersten Hauptkategorie 

sowie in diesem Themenkomplex in den Interviews durch die Proband*innen 

hervorgehoben, da Online-Informationen für einen differenzierten Wissenstand beim 

Kunden letztendlich für fundierte Kaufentscheidungen nicht ausreichend sind. Diese 

Erkenntnis unterscheidet sich von der Forschungsarbeit von Corsaro und Maggioni 

(2021, S. 30; 47), die von einem Paradigmenwechsel durch die Digitalisierung 

sprechen, dass Kunden von Vertriebsmitarbeitenden als Informationsquelle nicht mehr 

abhängig sind und der*die Vertriebsmitarbeiter*in nur mehr eine beratende Rolle 

Abbildung 32: Unterschiedliche Ansichten der Proband*innen zur Bedeutung der zentralen Rollen im 
Buying Center 
Quelle: Eigene Darstellung 
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einnimmt. Eine Erklärung für diese Abweichung könnte auf der Betrachtung 

unterschiedlicher Wirtschaftssektoren beruhen. Corsaro und Maggioni (2021, S. 52–

53) konzentrieren sich in ihrer Arbeit auf eine große Bandbreite unterschiedlicher 

Branchen, wohingegen sich diese Masterarbeit speziell auf den österreichischen 

Industriesektor fokussiert und die Industriebranchen dafür bekannt sind, dass sie einen 

hohen Erklärungs- und Informationsbedarf für die spezifischen Kundenanforderungen 

bedingen (Albers & Krafft, 2013, S. 29; Pförtsch & Godefroid, 2016, S. 25; digitalsales, 

2017). 

Die Proband*innen berichteten von der Notwendigkeit, durch die Digitalisierung 

schneller und flexibler in ihrem Aufgabengebiet agieren zu müssen. Die Kund*innen 

erwarten sich eine schnelle Reaktionsgeschwindigkeit, wie bereits in Kapitel 11.2.1 

„Herausforderungen in der Zusammenarbeit mit Kund*innen durch Digitalisierung“ 

beschrieben, da die Digitalisierung mit einer Vielzahl von Kanälen die durchgehende 

Erreichbarkeit der Vertriebsmitarbeitenden ermöglicht, die von Kund*innen letztendlich 

auch genutzt wird.  

 

11.4.4 Auswirkungen der Digitalisierung auf Vertriebsteams 

Die Hälfte der Proband*innen verzeichnen eine positive Auswirkung der Digitalisierung 

auf das Vertriebsteam. Digitale Kommunikationstools erleichtern die interne 

Vernetzung und den (schnelleren) Austausch von (informellen) Informationen, 

Anregungen, Ideen oder Gedankenanstößen für Problemlösungen sowie das Teilen 

von Know-how und fördern die Zusammenarbeit im Vertriebsteam. Als weiterer Vorteil 

Abbildung 33: Aussage Proband*in zur erwarteten Flexibilität und Reaktionsgeschwindigkeit 
Quelle: Eigene Darstellung 
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der Veränderung durch Digitalisierung wird im Fall von Personalfluktuationen der 

Wissenserhalt über Kund*innen und Projekte genannt.  

Ein*e Proband*in bedauert die Einführung von digitalen Tools und der damit 

verbundenen Möglichkeit des Homeoffice, da er*sie von einer Reduktion des 

Austausches untereinander und dem Fehlen von informellen Gesprächen (Kaffee- oder 

Rauchpausen) berichtet. Die verbleibenden Proband*innen melden keine gravierenden 

Veränderungen zu diesem Aspekt.  

Alle Proband*innen behaupteten, dass die Digitalisierung beziehungsweise die neuen 

Formen der Zusammenarbeit im Vertriebsteam sich nicht auf die persönliche Vertrieb-

Kunden-Beziehung auswirken. Die individuelle Abhängigkeit des Kunden wird ebenso 

nicht beeinflusst, da alle Proband*innen nach wie vor als klare, erste Ansprechperson 

für ihre Kund*innen fungieren. Obwohl die Proband*innen über die gleichzeitige 

Interaktion zwischen mehreren Akteur*innen zwischen Buying und Selling Center 

berichteten, weisen sie dennoch auf den zentrale Stellenwert der Beziehung zwischen 

Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in hin. Diese Aussagen decken sich nicht mit 

jenen von Albers und Krafft (2013, S. 340–341) sowie Lundin und Kindström (2023, S. 

6–8), die von einer Verringerung der Abhängigkeit individueller Beziehungen durch 

kollektive Zusammenarbeit mittels Digitalisierung berichten.  
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11.5 Zukunft der persönlichen Interaktion  

Über die Relevanz persönlicher Interaktionen zwischen Vertriebsmitarbeiter*innen und 

Kund*innen sind sich alle Proband*innen einig. Aufgrund der hohen 

Investitionssummen, komplexen und erklärungsbedürftigen Lösungsangebote sowie 

der Notwendigkeit von Vertrauen in B2B-Geschäftsbeziehungen, ist die menschliche 

Komponente in Customer Journeys in den österreichischen Industriebranchen auch in 

Zukunft unabdingbar. Nachstehende Zitate untermauern dies. 

  

Abbildung 34: Aussagen Proband*innen zur Zukunft der persönlichen Interaktion 
Quelle: Eigene Darstellung 



106 

11.6 Limitationen und Implikationen für weitere Studien 

Die Ergebnisse dieser Masterarbeit sind durch bestimmte Limitationen 

gekennzeichnet, die Möglichkeiten für zukünftige Forschungsarbeiten eröffnen. Da 

diese Arbeit nicht primär eine Verallgemeinerung, sondern das tiefgreifende 

Verständnis für den Forschungsgegenstand zum Ziel hat, wurde für die empirische 

Studie ein qualitativer Forschungsansatz gewählt. Daher sind die Ergebnisse nur 

bedingt vergleichbar und nicht generalisierbar. Zudem kann mit der gegebenen 

Stichprobengröße keine Repräsentativität der Ergebnisse erreicht werden. Eine 

quantitative Studie mit einer größeren Stichprobe, zum Beispiel mit einem Fragebogen, 

zur Überprüfung der Ergebnisse der Masterarbeit wäre interessant, um repräsentative 

Resultate zur Veränderung persönlicher Touchpoints in B2B-Geschäftsbeziehungen in 

der Industrie in Österreich im Zuge der Digitalisierung zu erhalten.  

Eine weitere Begrenzung dieser Masterarbeit ist der Fokus auf den Industriesektor in 

Österreich. Da Länder aus globaler Sicht verschiedene Digitalisierungsgrade 

aufweisen können und durch kulturelle Unterschiede die Relevanz persönlicher 

Interaktionen zwischen Vertriebsmitarbeitenden und Kund*innen in Verkaufsprozessen 

variieren kann, wäre ein internationaler Vergleich in diesem Zusammenhang 

lohnenswert. Aufgrund der Beschränkung auf den B2B-Bereich im Industriesektor, der 

von erklärungsbedürftigen und komplexen Leistungsangeboten gekennzeichnet ist, 

könnte sich die zukünftige Forschung auf ein anderes, weniger beratungsintensives, 

Wirtschaftssegment im B2B-Bereich konzentrieren.  

Die Forschungsarbeit ist explizit darauf ausgerichtet, den Forschungsinhalt aus der 

Perspektive der Vertriebsmitarbeitenden zu beleuchten, daher wurden ausschließlich 

Expert*inneninterviews mit Personen aus dem Vertrieb durchgeführt. Dadurch können 

keine Aussagen aus Kundensicht über die Relevanz persönlicher Touchpoints in 

Customer Journeys im Zuge der Digitalisierung im Industriesektor getroffen werden. Es 

wäre aufschlussreich, die Kund*innenperspektive zu diesem Forschungsgegenstand 

zu erheben und die Ergebnisse anschließend in Beziehung mit der Sicht von 

Vertriebsmitarbeiter*innen zu setzen.  
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Interessant wäre, Expert*innenenaussagen zur Relevanz persönlicher und digitaler 

Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung verändernden Customer Journey 

nach dem Kriterium der digitalen Affinität (diese müsste messbar definiert werden) der 

Proband*innen in einem Forschungsprojekt zu bearbeiten.  

 

12 Conclusio 

Das Ziel dieser Masterarbeit bestand darin, durch einen qualitativen Forschungsansatz 

den Stellenwert persönlicher Touchpoints zwischen Vertriebsmitarbeiter*innen und 

Geschäftskund*innen in B2B-Customer Journeys im Industriesektor in Österreich und 

deren Gestaltung und Veränderung im Kontext der Digitalisierung zu erheben und die 

Gründe dafür zu eruieren. Durch semi-strukturierte Expert*inneninterviews konnten 

individuelle Erfahrungen und Perspektiven gewonnen und ein vertieftes Verständnis 

zum Forschungsgegenstand entwickelt werden, die die Forschungsfrage „Wie 

verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-Customer Journeys im 

österreichischen Industriesektor im Hinblick auf die Gestaltung der persönlichen 

Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung verändernden Customer Journey?“ 

beantwortet haben.  

Aus der empirischen Studie ging deutlich hervor, dass die persönliche Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Geschäftskund*innen über alle Phasen der 

Customer Journey unentbehrlich sind. Der Stellenwert, die Häufigkeit sowie die 

Intensität divergieren je nach Phase der Customer Journey und der Kundenart (Neu- 

oder Bestandskunde) beziehungsweise der Präferenzen der Kund*innen und/oder der 

Vertriebsmitarbeiter*innen. Es wurde erkannt, dass B2B-Customer Journeys im 

Geschäftsfeld immer individuell sind und dementsprechend auch die Gestaltung der 

Touchpoints individualisiert erfolgen muss und auch durch die Digitalisierung kein 

standardisiertes Touchpoint-Modell abgeleitet werden kann.  

Aus der Literaturrecherche wurde eine Touchpoint-Klassifizierung von persönlichen 

und digitalen Touchpoints erstellt. Durch die Aussagen der Proband*innen hat sich ein 
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anderes, differenzierteres Verständnis zu persönlichen Touchpoints 

herauskristallisiert. Daraus wurde das Modell der Touchpoints dieser Masterarbeit 

erweitert, indem persönliche Touchpoints in zwei Ausprägungen aufgespaltet wurden: 

physisch-persönliche Touchpoints (gemeinsame Präsenz des Kunden und Anbieters 

am selben Ort) und digital-persönliche Touchpoints (persönlicher Kontakt über digitale 

Kanäle). Das Ausmaß und die Gewichtung von physisch-persönlichen und digital-

persönlichen Touchpoints richtet sich nach den Erfordernissen der unterschiedlichen 

Phasen der Customer Journey. Physisch-persönliche Touchpoints nehmen, 

insbesondere in der Vor-Kauf-Phase, einen zentralen Stellenwert ein, da hier 

Beziehung und Vertrauen als Basis einer nachhaltigen und erfolgreichen 

Geschäftsbeziehung aufgebaut werden. Die vorliegende Arbeit zeigt deutlich, dass für 

den Aufbau von Beziehungen und Vertrauen digital-persönliche Touchpoints keine 

gleichwertige Alternative sind und der Stellenwert persönlich-physischer Begegnung 

sowohl in der Geschäftswelt als auch in einem persönlichen Setting (zum Beispiel Bar- 

oder Restaurantbesuch) sich nicht verändert haben. Im Gegensatz dazu kommen 

digital-persönliche Touchpoints in der Kauf-Phase verstärkt zum Einsatz und 

verändern und erleichtern damit die Arbeit des Vertriebspersonals. Hierbei ersetzt die 

Digitalisierung allerdings nicht die Leistung der Vertriebsmitarbeiter*innen, sondern 

unterstützt, wertvolle Ressourcen wie Kosten und Zeit einzusparen und anderweitig 

gezielt einzusetzen. Die Interviews haben gezeigt, dass persönliche Touchpoints in 

Industriebranchen auch in der Nach-Kauf-Phase wesentlicher Bestandteil einer 

erfolgreichen B2B-Geschäftsbeziehung sind, da die verkauften Leistungen einen 

langen Lebenszyklus aufweisen und somit der persönlichen Kontakt in Form von 

physisch-persönlichen als auch digital-persönlichen Touchpoints für eine nachhaltige 

Vertrieb-Kunden-Beziehung essenziell ist.  

Als weiteres Ergebnis der Untersuchung lässt sich festhalten, dass 

Geschäftskund*innen aufgrund Online-Recherchen zwar mit einem höheren 

Informationsstand mit dem Anbieterunternehmen in Kontakt treten, es sich in diesem 

Fall jedoch um partielles Wissen handelt, das sich in der persönlichen Zusammenarbeit 

als besondere Herausforderung für den Vertrieb darstellt und somit das Arbeitsumfeld 

der Vertriebsmitarbeitenden beeinflusst. Die Informationsfunktion des 
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Vertriebspersonals bleibt dennoch aufrecht, da dieses kundenseitige Vorwissen für 

eine fundierte Kaufentscheidung nicht ausreicht und dem Kundenunternehmen auch 

nicht mehr Verhandlungsmacht verleiht. Zudem ist der Vertrieb mit Skepsis und/oder 

Ablehnung gegenüber dem Einsatz digitaler Tools seitens (traditionell ausgerichteten) 

Kundenunternehmen konfrontiert und es besteht die Herausforderung, die 

erforderliche Digitalisierung voranzutreiben und gleichzeitig Kunden nicht zu 

vergrämen. Andererseits werden durch die empirische Forschung die Einsparung von 

zeitlichen und finanziellen Ressourcen für die Vertriebsarbeit als Vorteil der 

Digitalisierung aufgezeigt. Keine Veränderung bewirkt die Digitalisierung in Hinblick auf 

den Stellenwert der physisch-persönlichen Zusammenarbeit zwischen Kund*innen und 

Vertriebsmitarbeiter*innen sowie auf die gleichbleibend hohe Anzahl von physisch-

persönlichen Touchpoints. Der Zeitpunkt und die Initiative der Erstkontaktaufnahme 

verschiebt sich durch die Digitalisierung nur marginal.  

Im Hinblick auf die Anwendung und den Nutzen digitaler Tools in B2B-Customer 

Journeys wurde transparent, dass Tools zur Sammlung, Analyse sowie Nutzung von 

Kundendaten im beforschten Sektor bis dato in keinem nennenswerten Umfang 

eingesetzt werden. Datentracking zur optimalen Gestaltung und Steuerung 

persönlicher Interaktionen mit den Kund*innen birgt in der österreichischen 

Industrielandschaft großes Entwicklungspotenzial. Allgemein werden nur wenige, 

bereits etablierte Tools zur Unterstützung der Vertriebsmitarbeiter*innen eingesetzt, 

die mittlerweile als Standard angesehen werden können. Neuartige, innovative und 

digitale Tools scheinen im Vertriebskontext in den Industriebranchen hinsichtlich der 

Gestaltung der Touchpoints in der Customer Journey noch nicht angekommen zu sein 

und es bedarf weiterer Anstrengungen, um ihre Akzeptanz und Integration zu fördern. 

Die Ergebnisse der empirischen Forschung lassen darauf schließen, dass keine 

Tendenz besteht, physisch- und digital-persönliche Touchpoints durch rein digitale 

Touchpoints zu ersetzen.  

Die Analyse der beteiligten Akteur*innen in der Customer Journey zeigt, dass keine 

eindeutige Aussage über die Veränderung durch das Einwirken der Digitalisierung auf 

das Buying Center getroffen werden kann. Jene Unternehmen, die Veränderungen 

wahrnehmen, sehen diese in der Erweiterung des Buying Centers in der Anzahl und 
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Aufstellung der Teilnehmer*innen. Digitale Tools erlauben, dass mehrere 

Ansprechpartner*innen gleichzeitig interagieren und kommunizieren und ermöglichen 

damit eine effizientere Arbeitsweise. Allerdings ist damit auch die Herausforderung für 

den Vertrieb verbunden, ein vergrößertes System zu steuern und für das 

Vertriebspersonal entscheidungsrelevante Personen herauszufiltern. Die wesentlichen 

Rollen der entscheidenden Person und des Nutzers*der Nutzerin unterliegen keiner 

Veränderung.  

Durch die Forschung wurde festgestellt, dass sich die Rolle und die damit verbundenen 

Aufgaben des Vertriebsmitarbeiters*der Vertriebsmitarbeiterin in österreichischen 

Industriebranchen durch die Digitalisierung nicht verändern. Allerdings wirken sich 

digitale Möglichkeiten auf die Anforderungen der Kund*innen an 

Vertriebsmitarbeiter*innen aus, flexibler und schneller zu agieren. Die interne 

Zusammenarbeit in Vertriebsteams verbessert sich durch den Einsatz von digitalen 

Tools, da der Austausch und Know-how-Transfer auf kurzen Wegen vermehrt 

stattfinden und Wissen besser gespeichert beziehungsweise geteilt werden kann. Es 

wurde in der Forschungsarbeit keine Veränderung durch die Digitalisierung und die 

neuen Formen der Zusammenarbeit im Vertriebsteam in Hinblick auf die persönliche 

Vertrieb-Kunden-Beziehung festgestellt.  

In Anbetracht der vorliegenden Erkenntnisse kann insgesamt festgestellt werden, dass 

der, in der Forschungsliteratur  angekündigte, digitale Wandel (Paschen et al., 2020, 

S. 403; Alamäki & Korpela, 2021, S. 299–300; Corsaro & Maggioni, 2021, S. 25–26; 

29-33; 46-50; Fischer et al., 2021, S. 1; 5–6; Marvasti et al., 2021, S. 126; 132–13; 

Rusthollkarhu et al., 2022, S. 241; Soltani, 2022, S. 146; Lundin & Kindström, 2023, S. 

1) noch nicht vollzogen ist und sich die Arbeit von Vertriebsmitarbeitenden im 

Industriesektor in Österreich durch die Digitalisierung bisher nicht in dem gravierenden 

Ausmaß verändert hat, wie die Forschung (Alamäki & Korpela, 2021, S. 299–300; 

Marvasti et al., 2021, S. 126; 132; Gupta, 2022, S. 2; Rusthollkarhu et al., 2022, S. 241; 

Lundin & Kindström, 2023, S. 1) den Umsetzungsgrad und die 

Umsetzungsgeschwindigkeit beschreibt. Die persönliche Interaktion zwischen 

Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in hat nach wie vor den höchsten Stellenwert 

in allen Phasen der Customer Journey. Etablierte digitale Tools wie Videocall 
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Softwares oder CRM-Systeme können die Arbeit von Vertriebsmitarbeitenden 

unterstützen, aber die Mitarbeiter*innen selbst nicht ersetzen. Der Beziehungs- und 

Vertrauensaufbau kann nicht durch den Einsatz digitaler Kommunikationsmittel 

erfolgen, sondern braucht zwingend die physisch-persönliche Präsenz beider Akteure.  

Die Forschung zeigt deutlich, dass das Geschäftsfeld des Industriesektors in 

Österreich aufgrund der komplexen und erklärungsbedürftigen Lösungsangebote 

sowie hohen Investitionssummen auf gegenseitigem Vertrauen basiert und dieses 

ausschließlich durch menschliche Interaktionen aufgebaut werden kann, wozu 

Maschinen nicht in der Lage sind. Erfolgreiche Geschäfte in diesem Sektor können nur 

durch eine gemeinsame Lösungserarbeitung, die eine langfristige und stabile 

Partnerschaft erfordert, realisiert werden. Das bedeutet, dass auch in Zukunft im 

Industriesektor der Vertrieb nicht vollständig automatisiert und durch Digitalisierung 

ersetzt werden kann. Durch die qualitative Forschung sind Ansätze und Bestrebungen 

in den Industriebranchen erkennbar, nicht emotionale sowie nicht beziehungs- und 

vertrauensfördernde Aufgaben und Arbeitsschritte im Vertrieb zu digitalisieren und 

automatisieren. Damit sollen Abläufe und administrative Tätigkeiten vereinfacht und 

der Vertrieb von Routinetätigkeiten entlastet werden. Dadurch kann das 

Vertriebspersonal eingesparte Ressourcen gezielt für beziehungs- und 

vertrauensfördernde Aktivitäten einsetzen. In diesem Sinne wird Automatisierung und 

Digitalisierung als komplementäre Maßnahme verstanden. Im Industriesektor in 

Österreich kaufen Menschen nach wie vor von Menschen und es wird erwartet, dass 

die bedeutsame Rolle der Vertriebsmitarbeiter*innen auch in Zukunft einen 

wesentlichen Stellenwert beibehält.  
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A-2 

 Interviewleitfaden 

 Interviewleitfaden Erstfassung Sie-Form 

 

Datum: 

Dauer:  

Proband*in:  

 

Forschungsfrage 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

 

Einstieg 

• Begrüßung des Gesprächpartners*der Gesprächspartnerin und Dank für die 

Bereitschaft für das Interview  

• Persönliche Vorstellung (Add ons zum E-Mail) 

• Starten der Aufzeichnung 

• Kurze Einleitung in die Thematik der Masterarbeit (Forschungsfrage) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs (Dauer, Vertraulichkeit, Anonymität) 

 

 

 

 



A-3 

Einleitung in die Thematik 

Herzlichen Dank für Ihre Zeit und Bereitschaft, Ihre Erfahrungen und Expertise für 

meine Masterarbeit bereitzustellen.  

In meiner Masterarbeit geht es um die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints in der 

Customer Journey im Zuge der Digitalisierung. Ich möchte Ihnen kurz zwei zentrale 

Begriffe erläutern, damit wir ein gleiches Verständnis dazu haben.  

Mit persönlichem Touchpoint meine ich jede Form der persönlichen Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin unabhängig von den räumlichen 

Gegebenheiten, dh. sie müssen nicht am gleichen Ort sein, aber ein Mensch aus dem 

Vertrieb muss persönlich aktiv am Geschehen beteiligt sein (also kein Chatbot oder 

automatisch generierte E-Mail usf.). 

Customer Journey bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft und den gesamten Kaufprozess in Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase unterteilt. Die Touchpoints können sowohl digital 

(zum Beispiel Firmenwebsite oder Chatbot) als auch persönlich (zum Beispiel 

Beratungsgespräch oder Gespräch auf Messen) sein.  

Im Zuge des Interviews gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Bitte fragen 

Sie jederzeit nach, falls etwas unklar ist.  

Wenn es für Sie in Ordnung ist, würde ich nun mit dem Interview starten.  

 

Eisbrecherfragen 

I. Was hat Sie dazu motiviert, im Vertrieb tätig zu werden? 

II. Was gefällt Ihnen besonders daran im Industriesektor zu arbeiten? 
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Schlüsselfragen in den Hauptkategorien 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Notiz: Persönliche Touchpoints = Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in interagieren miteinander 

unabhängig von der räumlichen Gegebenheit  

Customer Journey = bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft - gesamter Kaufprozess in der Vor-Kauf-Phase, Kauf-Phase und Nach-

Kauf-Phase eines Kunden unterteilt 

1) Welche persönlichen Touchpoints sind Ihrer Einschätzung nach in der Vor-Kauf-

Phase unverzichtbar und warum? 

 

2) Welche persönlichen Touchpoints sind während Kauf-Phase unverzichtbar und 

warum? 

 

3) Welche persönlichen Touchpoints sind nach dem Kauf unverzichtbar und 

warum?  

a. Was machen hier die Vertriebsmitarbeiter? After-Sales Service 

(Nachfragen, ob Kunde zufrieden? Wiederverkauf? Vertrags-

verlängerung?) 

 

4) Auf welche persönliche Touchpoints können oder wollen Sie keinesfalls 

verzichten?  

a. Warum sind sie unerlässlich? 

b. Welchen Mehrwert haben persönliche Touchpoints? Was bringen sie, 

was digitale Touchpoints nicht bringen können? 

 

5) Variieren persönliche Touchpoints individuell je nach Kunde? Wenn ja, welche 

und warum? 

a. Unterscheidet sich die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints, ob es sich 

um eine Neukundenakquise handelt oder um einen Bestandskunden? 
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Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Notiz: Durch die Digitalisierung sind Kunden vor Kontaktaufnahme bereits informiert und melden sich zu 

einem späteren Zeitpunkt (Studien).  

6) Welche Herausforderungen sehen Sie durch die zunehmende Digitalisierung 

der Customer Journey in der persönlichen Zusammenarbeit mit Kunden?  

a. Welche Auswirkungen hat sie auf die persönliche Beziehung zwischen 

Vertriebler und Kunde? 

b. Bewirkt die Digitalisierung aus Ihrer Sicht eine Reduktion der 

persönlichen Touchpoints? Welche Auswirkungen hat das Ihrer Meinung 

nach auf die Kundenloyalität? 

 

8) Inwieweit beobachten Sie eine zeitliche Verschiebung der persönlichen 

Erstkontaktaufnahme und wie verändert das die Arbeit des Vertriebs?  

 

9) Hat sich die Initiative der persönlichen Kontaktaufnahme zwischen Kunde und 

Vertrieb (wer geht auf wen zu) verändert?  

a. Wie wirkt sich das auf den Prozess der Neukundenakquise für das 

Vertriebspersonal aus? 

 

10) Bemerken Sie, ob Kunden nun mehr auf Augenhöhe mit Ihnen verhandeln, weil 

sie vorab durch Internetrecherchen besser informiert sind? 

a. Welche Rolle spielt hier (in der Informationsphase) der persönliche 

Kontakt?   

 

Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext Touchpoints 

11) Unterstützen Sie den Vertrieb mit digitalen Tools (wie zum Beispiel Big Data 

oder Internet of Things) zur Auswertung von Kundendaten?  

a. Wie helfen Ihnen die gewonnen Daten in persönlichen Interaktionen mit 

Kunden? (bspw. Kundengespräche oder Meetings) 

 

Ich würde gerne einen differenzierten Blick auf Ihre eingesetzten digitalen Tools in der 

Customer Journey werfen.   

12) Gibt es persönliche Touchpoints, die durch digitale Touchpoints komplett ersetzt 

wurden/werden? (Welche?) 
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13) Gibt es persönliche Touchpoints, die mit digitalen Tools ergänzt werden und 

somit die Arbeit der Vertriebsmitarbeiter*innen verändern? (Wie?, zum Beispiel 

Zeitersparnis durch Meetings über Teams) 

 

14) Gibt es neue, rein digitale Touchpoints, die neue Interaktionsmöglichkeiten 

zwischen Vertrieb und Kunde bieten, die es zuvor nicht gegeben hat? 

 

15) Werden durch die Digitalisierung der Customer Journey die persönliche 

Interaktion zwischen Kunde und Vertrieb in anderen beziehungsweise neuen 

Bereichen wichtiger? 

 

16) Inwieweit hat Ihr Unternehmen bei der Einführung von digitalen Touchpoints die 

Auswirkungen auf die persönliche Touchpoints bedacht? 

 

Rollen  

Notiz: Durch Digitalisierung sind in B2B-Customer Journeys mehrere Personen involviert.  

17) Haben Sie einen Unterschied in den letzten Jahren durch die Digitalisierung 

gemerkt, dass Sie anstatt einer Ansprechperson zum Käuferunternehmen 

mehrere Ansprechpersonen haben? 

a. Welche und aus welchen Unternehmensbereichen? (zum Beispiel 

Personen aus Entwicklung, weil individuellere Anfragen) 

 

18) Mit welchen Personen (unterschiedlichen Rollen) des Kundenunternehmens ist 

der persönliche Kontakt für Sie wichtig? 

a. Warum? 

Studien besagen, dass durch digitale Technologien (zum Beispiel KI, IoT, CRM) sich 

die Rollen und Aufgaben des Vertriebspersonals verändern (Stichwort: von 

Informationsfunktion zu beratender Funktion). 

19) Wie verändert sich Ihre Rolle beziehungsweise Ihre Aufgaben als 

Vertriebsmitarbeiter*in, wenn Sie Routinearbeiten an digitale Technologien 

abgeben können?  

a. Wofür verwenden Sie die gewonnene Zeit? (Mehr Fokus auf Beratung?) 

 

20) Haben sich durch die gemeinsame Nutzung von digitalen Tools neue Formen 

des Zusammenarbeitens im Vertriebsteam ergeben und welche Auswirkungen 

hat das auf den Umgang mit dem Kunden? (Kollektive Arbeit) 
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a. Sind mehr Personen im Vertrieb beteiligt und wenn ja welche? 

b. Haben sich die Beziehungen durch die Beteiligung mehrerer Personen 

verändert? (weniger Abhängigkeit individueller Beziehungen) 

 

Abschlussfragen 

• Wenn Sie die Anteile von persönlichen Touchpoints und digitalen Touchpoints 

in Prozenten angeben müssten, wie würde die Verteilung in Ihrem Unternehmen 

aussehen? 

• Gibt es für Sie noch wichtige Aspekte zu dieser Thematik, denen wir in unserem 

heutigen Gespräch noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt haben? 

• Wie schätzen Sie die Relevanz der persönlichen Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter und Kunden in der Industrie in Zukunft ein? 

 

Abschließende Worte und Ausblick 

• Erneuter Dank für die Zeit und Expertise 

• Information über die weitere Vorgehensweise (Transkription, Auswertung, 

Conclusio) 

• Bei Interesse, Zusendung der Masterarbeit nach Fertigstellung  

• Verabschiedung  
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 Interviewleitfaden Überarbeitungsmodus Sie-Form 

 

Datum: 

Dauer:  

Proband*in:  

 

Forschungsfrage 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

 

Einstieg 

• Begrüßung des Gesprächpartners*der Gesprächspartnerin und Dank für die 

Bereitschaft für das Interview 

• Starten der Aufzeichnung  

• Persönliche Vorstellung (Add ons zum E-Mail) 

• Kurze Einleitung in die Thematik der Masterarbeit (Forschungsfrage) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs (Dauer, Vertraulichkeit, Anonymität) 
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Einleitung in die Thematik 

Herzlichen Dank für Ihre Zeit und Bereitschaft, Ihre Erfahrungen und Expertise für 

meine Masterarbeit bereitzustellen.  

In meiner Masterarbeit geht es um die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints in der 

Customer Journey im Zuge der Digitalisierung. Ich möchte Ihnen kurz zwei zentrale 

Begriffe erläutern, damit wir ein gleiches Verständnis dazu haben.  

Mit persönlichem Touchpoint meine ich jede Form der persönlichen Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin unabhängig von den räumlichen 

Gegebenheiten, dh. sie müssen nicht am gleichen Ort sein, aber ein Mensch aus dem 

Vertrieb muss persönlich aktiv am Geschehen beteiligt sein (also kein Chatbot oder 

automatisch generierte E-Mail usf.). 

Customer Journey bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft und den gesamten Kaufprozess in Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase unterteilt. Die Touchpoints können sowohl digital 

(zum Beispiel Firmenwebsite oder Chatbot) als auch persönlich (zum Beispiel 

Beratungsgespräch oder Gespräch auf Messen) sein.  

Im Zuge des Interviews gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Bitte fragen 

Sie jederzeit nach, falls etwas unklar ist.  

Wenn es für Sie in Ordnung ist, würde ich nun mit dem Interview starten.  

 

Eisbrecherfragen 

I. Was hat Sie dazu motiviert, im Vertrieb tätig zu werden? 

II. Was gefällt Ihnen besonders daran im Industriesektor zu arbeiten? 

III. Wie lange würden Sie Ihren den durchschnittlichen Sales Cycle in Ihrem 

Unternehmen einschätzen? 
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Schlüsselfragen in den Hauptkategorien 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Notiz: Persönliche Touchpoints = Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in interagieren miteinander 

unabhängig von der räumlichen Gegebenheit  

Customer Journey = bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft - gesamter Kaufprozess in der Vor-Kauf-Phase, Kauf-Phase und Nach-

Kauf-Phase eines Kunden unterteilt 

1) Welche persönlichen Touchpoints sind Ihrer Einschätzung nach in der Vor-Kauf-

Phase unverzichtbar und warum? 

 

2) Welche persönlichen Touchpoints sind während Kauf-Phase unverzichtbar und 

warum? 

 

3) Welche persönlichen Touchpoints sind nach dem Kauf unverzichtbar und 

warum?  

a. Was machen hier die Vertriebsmitarbeiter? After-Sales Service 

(Nachfragen, ob Kunde zufrieden? Wiederverkauf? Vertrags-

verlängerung?) 

 

4) Auf welche persönliche Touchpoints können oder wollen Sie keinesfalls 

verzichten und warum? 

a. Warum sind sie unerlässlich? 

b. Welchen Mehrwert haben persönliche Touchpoints? Was bringen sie, 

was digitale Touchpoints nicht bringen können? 

 

5) Variieren persönliche Touchpoints individuell je nach Kunde? Wenn ja, welche 

und warum? 

a. Unterscheidet sich die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints, ob es sich 

um eine Neukundenakquise handelt oder um einen Bestandskunden? 
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Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Notiz: Durch die Digitalisierung sind Kunden vor Kontaktaufnahme bereits informiert und melden sich zu 

einem späteren Zeitpunkt (Studien).  

6) Welche Herausforderungen sehen Sie durch die zunehmende Digitalisierung 

der Customer Journey in der persönlichen Zusammenarbeit mit Kunden?  

a. Welche Auswirkungen hat sie die Digitalisierung auf die persönliche 

Beziehung zwischen Vertriebler und Kunde? 

b. Bewirkt die Digitalisierung aus Ihrer Sicht eine Reduktion der 

persönlichen Touchpoints? Welche Auswirkungen hat das Ihrer Meinung 

nach auf die Kundenloyalität? 

 

7) Inwieweit beobachten Sie eine zeitliche Verschiebung der persönlichen 

Erstkontaktaufnahme und wie verändert das die Arbeit des Vertriebs?  

 

8) Hat sich die Initiative der persönlichen Kontaktaufnahme zwischen Kunde und 

Vertrieb (wer geht auf wen zu) verändert?  

a. Wie wirkt sich das auf den Prozess der Neukundenakquise für das 

Vertriebspersonal aus? 

 

9) Bemerken Sie, ob Kunden nun mehr auf Augenhöhe mit Ihnen verhandeln, weil 

sie vorab durch Internetrecherchen besser informiert sind? 

a. Welche Rolle spielt hier (in der Informationsphase) der persönliche 

Kontakt?   

 

Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext Touchpoints 

10) Unterstützen Sie den Vertrieb mit digitalen Tools (wie zum Beispiel Big Data 

oder Internet of Things) zur Auswertung von Kundendaten?  

a. Wie helfen Ihnen die gewonnen Daten in persönlichen Interaktionen mit 

Kunden? (bspw. Kundengespräche oder Meetings) 

 

Ich würde gerne einen differenzierten Blick auf Ihre eingesetzten digitalen Tools in der 

Customer Journey werfen.   

11) Gibt es persönliche Touchpoints, die durch digitale Touchpoints komplett ersetzt 

wurden/werden? (Welche?) 
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12) Gibt es persönliche Touchpoints, die mit digitalen Tools ergänzt werden und 

somit die Arbeit der Vertriebsmitarbeiter*innen verändern? (Wie?, zum Beispiel 

Zeitersparnis durch Meetings über Teams) 

 

13) Gibt es neue, rein digitale Touchpoints, die neue Interaktionsmöglichkeiten 

zwischen Vertrieb und Kunde bieten, die es zuvor nicht gegeben hat? 

 

14) Gibt es persönliche Touchpoints, die 

a. durch digitale Touchpoints komplett ersetzt werden? 

b. mit digitalen Tools ergänzt werden und das Vertriebspersonal 

unterstützen? 

 

15) Wird durch die Digitalisierung der Customer Journey die persönliche Interaktion 

zwischen Kunde und Vertrieb in anderen beziehungsweise neuen Bereichen 

wichtiger? 

 

16) Inwieweit hat Ihr Unternehmen bei der Einführung von digitalen Touchpoints die 

Auswirkungen auf die persönlichen Touchpoints bedacht? 

 

Rollen  

Notiz: Durch Digitalisierung sind in B2B-Customer Journeys mehrere Personen involviert.  

17) Haben Sie einen Unterschied in den letzten Jahren durch die Digitalisierung 

gemerkt, dass Sie anstatt einer Ansprechperson zum Käuferunternehmen 

mehrere Ansprechpersonen haben? 

a. Welche und aus welchen Unternehmensbereichen? (zum Beispiel 

Personen aus Entwicklung, weil individuellere Anfragen) 

 

18) Mit welchen Personen (unterschiedlichen Rollen) des Kundenunternehmens ist 

der persönliche Kontakt für Sie wichtig und warum? 

a. Warum? 

 

Studien besagen, dass durch digitale Technologien (zum Beispiel KI, IoT, CRM) sich 

die Rollen und Aufgaben des Vertriebspersonals verändern (Stichwort: von 

Informationsfunktion zu beratender Funktion). 
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19) Wie verändert sich Ihre Rolle beziehungsweise Ihre Aufgaben als 

Vertriebsmitarbeiter*in durch digitale Technologien?, wenn Sie Routinearbeiten 

an digitale Technologien abgeben können?  

a. Wofür verwenden Sie die gewonnene Zeit? (Mehr Fokus auf Beratung?) 

 

20) Haben sich durch die gemeinsame Nutzung von digitalen Tools neue Formen 

des Zusammenarbeitens im Vertriebsteam ergeben und welche Auswirkungen 

hat das auf den Umgang mit dem Kunden? (Kollektive Arbeit) 

a. Sind mehr Personen im Vertrieb beteiligt und wenn ja welche? 

b. Haben sich die Beziehungen durch die Beteiligung mehrerer Personen 

verändert? (weniger Abhängigkeit individueller Beziehungen) 

 

Abschlussfragen 

• Wenn Sie die Anteile von persönlichen Touchpoints und digitalen Touchpoints 

in Prozenten angeben müssten, wie würde die Verteilung in Ihrem Unternehmen 

aussehen? 

• Welches ist Ihrer Erfahrung nach der wichtigste Touchpoint in der gesamten 

Customer Journey? (Ergänzungsfrage bei Zeit) 

• Gibt es für Sie noch wichtige Aspekte zu dieser Thematik, denen wir in unserem 

heutigen Gespräch noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt haben? 

• Wie schätzen Sie die Relevanz der persönlichen Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter und Kunden in der Industrie in Zukunft ein? 

 

Abschließende Worte und Ausblick 

• Erneuter Dank für die Zeit und Expertise 

• Information über die weitere Vorgehensweise (Transkription, Auswertung, 

Conclusio) 

• Bei Interesse, Zusendung der Masterarbeit nach Fertigstellung  

• Verabschiedung  
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 Interviewleitfaden Reinschrift Sie-Form 

 

Datum:  

Dauer:  

Proband*in:  

 

Forschungsfrage 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

 

Einstieg 

• Begrüßung des Gesprächpartners*der Gesprächspartnerin und Dank für die 

Bereitschaft für das Interview 

• Persönliche Vorstellung (Add ons zum E-Mail) 

• Starten der Aufzeichnung  

• Kurze Einleitung in die Thematik der Masterarbeit (Forschungsfrage) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs (Dauer, Vertraulichkeit, Anonymität) 
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Einleitung in die Thematik 

Herzlichen Dank für Ihre Zeit und Bereitschaft, Ihre Erfahrungen und Expertise für 

meine Masterarbeit bereitzustellen.  

In meiner Masterarbeit geht es um die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints in der 

Customer Journey im Zuge der Digitalisierung. Ich möchte Ihnen kurz zwei zentrale 

Begriffe erläutern, damit wir ein gleiches Verständnis dazu haben.  

Mit persönlichem Touchpoint meine ich jede Form der persönlichen Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin unabhängig von den räumlichen 

Gegebenheiten, dh. sie müssen nicht am gleichen Ort sein, aber ein Mensch aus dem 

Vertrieb muss persönlich aktiv am Geschehen beteiligt sein (also kein Chatbot oder 

automatisch generierte E-Mail usf.). 

Customer Journey bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft und den gesamten Kaufprozess in Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase unterteilt. Die Touchpoints können sowohl digital 

(zum Beispiel Firmenwebsite oder Chatbot) als auch persönlich (zum Beispiel 

Beratungsgespräch oder Gespräch auf Messen) sein.  

Im Zuge des Interviews gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Bitte fragen 

Sie jederzeit nach, falls etwas unklar ist.  

Wenn es für Sie in Ordnung ist, würde ich nun mit dem Interview starten.  

 

Eisbrecherfragen 

I. Wie lange würden Sie den durchschnittlichen Sales Cycle in Ihrem 

Unternehmen einschätzen? 
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Schlüsselfragen in den Hauptkategorien 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Notiz: Persönliche Touchpoints = Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in interagieren miteinander 

unabhängig von der räumlichen Gegebenheit  

Customer Journey = bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft - gesamter Kaufprozess in der Vor-Kauf-Phase, Kauf-Phase und Nach-

Kauf-Phase eines Kunden unterteilt 

1) Welche persönlichen Touchpoints sind Ihrer Einschätzung nach in der Vor-Kauf-

Phase unverzichtbar und warum? 

 

2) Welche persönlichen Touchpoints sind während Kauf-Phase unverzichtbar und 

warum? 

 

3) Welche persönlichen Touchpoints sind nach dem Kauf unverzichtbar und 

warum?  

a. Was machen hier die Vertriebsmitarbeiter? After-Sales Service 

(Nachfragen, ob Kunde zufrieden? Wiederverkauf? Vertrags-

verlängerung?) 

 

4) Auf welche persönliche Touchpoints können oder wollen Sie keinesfalls 

verzichten und warum? 

a. Welchen Mehrwert haben persönliche Touchpoints? Was bringen sie, 

was digitale Touchpoints nicht bringen können? 

 

5) Variieren persönliche Touchpoints individuell je nach Kunde? Wenn ja, welche 

und warum? 

a. Unterscheidet sich die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints, ob es sich 

um eine Neukundenakquise handelt oder um einen Bestandskunden? 

 

Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Notiz: Durch die Digitalisierung sind Kunden vor Kontaktaufnahme bereits informiert und melden sich zu 

einem späteren Zeitpunkt (Studien).  

6) Welche Herausforderungen sehen Sie durch die zunehmende Digitalisierung 

der Customer Journey in der persönlichen Zusammenarbeit mit Kunden?  
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a. Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf die persönliche 

Beziehung zwischen Vertriebler und Kunde? 

b. Bewirkt die Digitalisierung aus Ihrer Sicht eine Reduktion der 

persönlichen Touchpoints? Welche Auswirkungen hat das Ihrer Meinung 

nach auf die Kundenloyalität? 

 

7) Inwieweit beobachten Sie eine zeitliche Verschiebung der persönlichen 

Erstkontaktaufnahme und wie verändert das die Arbeit des Vertriebs?  

 

8) Hat sich die Initiative der persönlichen Kontaktaufnahme zwischen Kunde und 

Vertrieb (wer geht auf wen zu) verändert?  

a. Wie wirkt sich das auf den Prozess der Neukundenakquise für das 

Vertriebspersonal aus? 

 

9) Bemerken Sie, ob Kunden nun mehr auf Augenhöhe mit Ihnen verhandeln, weil 

sie vorab durch Internetrecherchen besser informiert sind? 

a. Welche Rolle spielt hier (in der Informationsphase) der persönliche 

Kontakt?   

 

Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext Touchpoints 

10) Unterstützen Sie den Vertrieb mit digitalen Tools (wie zum Beispiel Big Data 

oder Internet of Things) zur Auswertung von Kundendaten?  

a. Wie helfen Ihnen die gewonnen Daten in persönlichen Interaktionen mit 

Kunden? (bspw. Kundengespräche oder Meetings) 

 

Ich würde gerne einen differenzierten Blick auf Ihre eingesetzten digitalen Tools in der 

Customer Journey werfen.   

11) Gibt es persönliche Touchpoints, die 

a. durch digitale Touchpoints komplett ersetzt werden?  

b. mit digitalen Tools ergänzt werden und das Vertriebspersonal 

unterstützen? 

 

12) Wird durch die Digitalisierung der Customer Journey die persönliche Interaktion 

zwischen Kunde und Vertrieb in anderen beziehungsweise neuen Bereichen 

wichtiger? 

 

13) Inwieweit hat Ihr Unternehmen bei der Einführung von digitalen Touchpoints die 

Auswirkungen auf die persönlichen Touchpoints bedacht? 
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Rollen  

Notiz: Durch Digitalisierung sind in B2B-Customer Journeys mehrere Personen involviert.  

14) Haben Sie einen Unterschied in den letzten Jahren durch die Digitalisierung 

gemerkt, dass Sie anstatt einer Ansprechperson zum Käuferunternehmen 

mehrere Ansprechpersonen haben? 

a. Welche und aus welchen Unternehmensbereichen? (zum Beispiel 

Personen aus Entwicklung, weil individuellere Anfragen) 

 

15) Mit welchen Personen (unterschiedlichen Rollen) des Kundenunternehmens ist 

der persönliche Kontakt für Sie wichtig und warum? 

 

Studien besagen, dass durch digitale Technologien (zum Beispiel KI, IoT, CRM) sich 

die Rollen und Aufgaben des Vertriebspersonals verändern (Stichwort: von 

Informationsfunktion zu beratender Funktion). 

16) Wie verändert sich Ihre Rolle beziehungsweise Ihre Aufgaben als 

Vertriebsmitarbeiter*in durch digitale Technologien?  

 

17) Haben sich durch die gemeinsame Nutzung von digitalen Tools neue Formen 

des Zusammenarbeitens im Vertriebsteam ergeben und welche Auswirkungen 

hat das auf den Umgang mit dem Kunden? (Kollektive Arbeit) 

a. Sind mehr Personen im Vertrieb beteiligt und wenn ja welche? 

b. Haben sich die Beziehungen durch die Beteiligung mehrerer Personen 

verändert? (weniger Abhängigkeit individueller Beziehungen) 

 

Abschlussfragen 

• Wenn Sie die Anteile von persönlichen Touchpoints und digitalen Touchpoints 

in Prozenten angeben müssten, wie würde die Verteilung in Ihrem Unternehmen 

aussehen?  

• Welches ist Ihrer Erfahrung nach der wichtigste Touchpoint in der gesamten 

Customer Journey? (Ergänzungsfrage bei Zeit)  

• Gibt es für Sie noch wichtige Aspekte zu dieser Thematik, denen wir in unserem 

heutigen Gespräch noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt haben? 

• Wie schätzen Sie die Relevanz der persönlichen Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter und Kunden in der Industrie in Zukunft ein? 
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Abschließende Worte und Ausblick 

• Erneuter Dank für die Zeit und Expertise 

• Information über die weitere Vorgehensweise (Transkription, Auswertung, 

Conclusio) 

• Bei Interesse, Zusendung der Masterarbeit nach Fertigstellung  

• Verabschiedung  
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 Interviewleitfaden Erstfassung Du-Form  

 

Datum: 

Dauer:  

Proband*in:  

 

Forschungsfrage 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

 

Einstieg 

• Begrüßung des Gesprächpartners*der Gesprächspartnerin und Dank für die 

Bereitschaft für das Interview  

• Persönliche Vorstellung (Add ons zum E-Mail) 

• Starten der Aufzeichnung 

• Kurze Einleitung in die Thematik der Masterarbeit (Forschungsfrage) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs (Dauer, Vertraulichkeit, Anonymität) 
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Einleitung in die Thematik 

Herzlichen Dank für Deine Zeit und Bereitschaft, Deine Erfahrungen und Expertise für 

meine Masterarbeit bereitzustellen.  

In meiner Masterarbeit geht es um die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints in der 

Customer Journey im Zuge der Digitalisierung. Ich möchte Dir kurz zwei zentrale 

Begriffe erläutern, damit wir ein gleiches Verständnis dazu haben.  

Mit persönlichem Touchpoint meine ich jede Form der persönlichen Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin unabhängig von den räumlichen 

Gegebenheiten, dh. sie müssen nicht am gleichen Ort sein, aber ein Mensch aus dem 

Vertrieb muss persönlich aktiv am Geschehen beteiligt sein (also kein Chatbot oder 

automatisch generierte E-Mail usf.). 

Customer Journey bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft und den gesamten Kaufprozess in Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase unterteilt. Die Touchpoints können sowohl digital 

(zum Beispiel Firmenwebsite oder Chatbot) als auch persönlich (zum Beispiel 

Beratungsgespräch oder Gespräch auf Messen) sein.  

Im Zuge des Interviews gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Bitte frage 

jederzeit nach, falls etwas unklar ist.  

Wenn es für Dich in Ordnung ist, würde ich nun mit dem Interview starten.  

 

Eisbrecherfragen 

I. Was hat Dich dazu motiviert, im Vertrieb tätig zu werden? 

II. Was gefällt Dir besonders daran im Industriesektor zu arbeiten? 
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Schlüsselfragen in den Hauptkategorien 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Notiz: Persönliche Touchpoints = Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in interagieren miteinander 

unabhängig von der räumlichen Gegebenheit  

Customer Journey = bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft - gesamter Kaufprozess in der Vor-Kauf-Phase, Kauf-Phase und Nach-

Kauf-Phase eines Kunden unterteilt 

1) Welche persönlichen Touchpoints sind Deiner Einschätzung nach in der Vor-

Kauf-Phase unverzichtbar und warum? 

 

2) Welche persönlichen Touchpoints sind während Kauf-Phase unverzichtbar und 

warum? 

 

3) Welche persönlichen Touchpoints sind nach dem Kauf unverzichtbar und 

warum?  

a. Was machen hier die Vertriebsmitarbeiter? After-Sales Service 

(Nachfragen, ob Kunde zufrieden? Wiederverkauf? Vertrags-

verlängerung?) 

 

4) Unterschied Wichtigkeit von personal Touchpoints bei neuer Kundenakquise 

und bei bestehenden Kunden? 

 

5) Auf welche persönliche Touchpoints kannst oder willst Du keinesfalls 

verzichten?  

a. Warum sind sie unerlässlich? 

b. Welchen Mehrwert haben persönliche Touchpoints? Was bringen sie, 

was digitale Touchpoints nicht bringen können? 

 

6) Variieren persönliche Touchpoints individuell je nach Kunde? Wenn ja, welche 

und warum? 
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Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Notiz: Durch die Digitalisierung sind Kunden vor Kontaktaufnahme bereits informiert und melden sich zu 

einem späteren Zeitpunkt (Studien).  

7) Welche Herausforderungen siehst Du durch die zunehmende Digitalisierung der 

Customer Journey in der persönlichen Zusammenarbeit mit Kunden?  

a. Welche Auswirkungen hat sie auf die persönliche Beziehung zwischen 

Vertriebler und Kunde? 

b. Bewirkt die Digitalisierung aus Deiner Sicht eine Reduktion der 

persönlichen Touchpoints? Welche Auswirkungen hat das Deiner 

Meinung nach auf die Kundenloyalität? 

 

8) Inwieweit beobachtest Du eine zeitliche Verschiebung der persönlichen 

Erstkontaktaufnahme und wie verändert das die Arbeit des Vertriebs?  

 

9) Hat sich die Initiative der persönlichen Kontaktaufnahme zwischen Kunde und 

Vertrieb (wer geht auf wen zu) verändert?  

a. Wie wirkt sich das auf den Prozess der Neukundenakquise für das 

Vertriebspersonal aus? 

 

10) Bemerkst Du, ob Kunden nun mehr auf Augenhöhe mit Dir verhandeln, weil sie 

vorab durch Internetrecherchen besser informiert sind? 

a. Welche Rolle spielt hier (in der Informationsphase) der persönliche 

Kontakt?   

 

Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext Touchpoints 

11) Unterstützt Ihr den Vertrieb mit digitalen Tools (wie zum Beispiel Big Data oder 

Internet of Things) zur Auswertung von Kundendaten?  

a. Wie helfen Dir die gewonnen Daten in persönlichen Interaktionen mit 

Kunden? (bspw. Kundengespräche oder Meetings) 

 

Ich würde gerne einen differenzierten Blick auf Eure eingesetzten digitalen Tools in der 

Customer Journey werfen.   

12) Gibt es persönliche Touchpoints, die durch digitale Touchpoints komplett ersetzt 

wurden/werden? (Welche?) 
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13) Gibt es persönliche Touchpoints, die mit digitalen Tools ergänzt werden und 

somit die Arbeit der Vertriebsmitarbeiter*innen verändern? (Wie?, zum Beispiel 

Zeitersparnis durch Meetings über Teams) 

 

14) Gibt es neue, rein digitale Touchpoints, die neue Interaktionsmöglichkeiten 

zwischen Vertrieb und Kunde bieten, die es zuvor nicht gegeben hat? 

 

15) Werden durch die Digitalisierung der Customer Journey die persönliche 

Interaktion zwischen Kunde und Vertrieb in anderen beziehungsweise neuen 

Bereichen wichtiger? 

 

16) Inwieweit hat Dein Unternehmen bei der Einführung von digitalen Touchpoints 

die Auswirkungen auf die persönliche Touchpoints bedacht? 

 

Rollen  

Notiz: Durch Digitalisierung sind in B2B-Customer Journeys mehrere Personen involviert.  

17) Hast Du einen Unterschied in den letzten Jahren durch die Digitalisierung 

gemerkt, dass Du anstatt einer Ansprechperson zum Käuferunternehmen 

mehrere Ansprechpersonen hast? 

a. Welche und aus welchen Unternehmensbereichen? (zum Beispiel 

Personen aus Entwicklung, weil individuellere Anfragen) 

 

18) Mit welchen Personen (unterschiedlichen Rollen) des Kundenunternehmens ist 

der persönliche Kontakt für Dich wichtig? 

a. Warum? 

 

Studien besagen, dass durch digitale Technologien (zum Beispiel KI, IoT, CRM) sich 

die Rollen und Aufgaben des Vertriebspersonals verändern (Stichwort: von 

Informationsfunktion zu beratender Funktion). 

19) Wie verändert sich Deine Rolle beziehungsweise Ihre Aufgaben als 

Vertriebsmitarbeiter*in, wenn Du Routinearbeiten an digitale Technologien 

abgeben kannst?  

a. Wofür verwendest Du die gewonnene Zeit? (Mehr Fokus auf Beratung?) 

 

20) Haben sich durch die gemeinsame Nutzung von digitalen Tools neue Formen 

des Zusammenarbeitens im Vertriebsteam ergeben und welche Auswirkungen 

hat das auf den Umgang mit dem Kunden? (Kollektive Arbeit) 
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a. Sind mehr Personen im Vertrieb beteiligt und wenn ja welche? 

b. Haben sich die Beziehungen durch die Beteiligung mehrerer Personen 

verändert? (weniger Abhängigkeit individueller Beziehungen) 

 

Abschlussfragen 

• Wenn Du die Anteile von persönlichen Touchpoints und digitalen Touchpoints 

in Prozenten angeben müsstest, wie würde die Verteilung Deinem Unternehmen 

aussehen? 

• Gibt es für Dich noch wichtige Aspekte zu dieser Thematik, denen wir in 

unserem heutigen Gespräch noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt 

haben? 

• Wie schätzt Du die Relevanz der persönlichen Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter und Kunden in der Industrie in Zukunft ein? 

 

Abschließende Worte und Ausblick 

• Erneuter Dank für die Zeit und Expertise 

• Information über die weitere Vorgehensweise (Transkription, Auswertung, 

Conclusio) 

• Bei Interesse, Zusendung der Masterarbeit nach Fertigstellung  

• Verabschiedung  
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 Interviewleitfaden Überarbeitungsmodus Du-Form 

 

Datum: 

Dauer:  

Proband*in:  

 

Forschungsfrage 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

 

Einstieg 

• Begrüßung des Gesprächpartners*der Gesprächspartnerin und Dank für die 

Bereitschaft für das Interview 

• Persönliche Vorstellung (Add ons zum E-Mail) 

• Starten der Aufzeichnung  

• Kurze Einleitung in die Thematik der Masterarbeit (Forschungsfrage) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs (Dauer, Vertraulichkeit, Anonymität) 
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Einleitung in die Thematik 

Herzlichen Dank für Deine Zeit und Bereitschaft, Deine Erfahrungen und Expertise für 

meine Masterarbeit bereitzustellen.  

In meiner Masterarbeit geht es um die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints in der 

Customer Journey im Zuge der Digitalisierung. Ich möchte Dir kurz zwei zentrale 

Begriffe erläutern, damit wir ein gleiches Verständnis dazu haben.  

Mit persönlichem Touchpoint meine ich jede Form der persönlichen Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin unabhängig von den räumlichen 

Gegebenheiten, dh. sie müssen nicht am gleichen Ort sein, aber ein Mensch aus dem 

Vertrieb muss persönlich aktiv am Geschehen beteiligt sein (also kein Chatbot oder 

automatisch generierte E-Mail usf.). 

Customer Journey bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft und den gesamten Kaufprozess in Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase unterteilt. Die Touchpoints können sowohl digital 

(zum Beispiel Firmenwebsite oder Chatbot) als auch persönlich (zum Beispiel 

Beratungsgespräch oder Gespräch auf Messen) sein.  

Im Zuge des Interviews gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Bitte frage 

jederzeit nach, falls etwas unklar ist.  

Wenn es für Dich in Ordnung ist, würde ich nun mit dem Interview starten.  

Eisbrecherfragen 

I. Was hat Dich dazu motiviert, im Vertrieb tätig zu werden? 

II. Was gefällt Dir besonders daran im Industriesektor zu arbeiten? 

III. Wie lange würdest Du Euren den durchschnittlichen Sales Cycle in Deinem 

Unternehmen einschätzen? 
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Schlüsselfragen in den Hauptkategorien 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Notiz: Persönliche Touchpoints = Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in interagieren miteinander 

unabhängig von der räumlichen Gegebenheit  

Customer Journey = bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft - gesamter Kaufprozess in der Vor-Kauf-Phase, Kauf-Phase und Nach-

Kauf-Phase eines Kunden unterteilt 

1) Welche persönlichen Touchpoints sind Deiner Einschätzung nach in der Vor-

Kauf-Phase unverzichtbar und warum? 

 

2) Welche persönlichen Touchpoints sind während Kauf-Phase unverzichtbar und 

warum? 

 

3) Welche persönlichen Touchpoints sind nach dem Kauf unverzichtbar und 

warum?  

a. Was machen hier die Vertriebsmitarbeiter? After-Sales Service 

(Nachfragen, ob Kunde zufrieden? Wiederverkauf? Vertrags-

verlängerung?) 

 

4) Auf welche persönliche Touchpoints kannst oder willst Du keinesfalls verzichten 

und warum? 

a. Warum sind sie unerlässlich? 

b. Welchen Mehrwert haben persönliche Touchpoints? Was bringen sie, 

was digitale Touchpoints nicht bringen können? 

 

5) Variieren persönliche Touchpoints individuell je nach Kunde? Wenn ja, welche 

und warum? 

a. Unterscheidet sich die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints, ob es sich 

um eine Neukundenakquise handelt oder um einen Bestandskunden? 
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Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Notiz: Durch die Digitalisierung sind Kunden vor Kontaktaufnahme bereits informiert und melden sich zu 

einem späteren Zeitpunkt (Studien).  

6) Welche Herausforderungen siehst Du durch die zunehmende Digitalisierung der 

Customer Journey in der persönlichen Zusammenarbeit mit Kunden?  

a. Welche Auswirkungen hat sie die Digitalisierung auf die persönliche 

Beziehung zwischen Vertriebler und Kunde? 

b. Bewirkt die Digitalisierung aus Deiner Sicht eine Reduktion der 

persönlichen Touchpoints? Welche Auswirkungen hat das Deiner 

Meinung nach auf die Kundenloyalität? 

 

7) Inwieweit beobachtest Du eine zeitliche Verschiebung der persönlichen 

Erstkontaktaufnahme und wie verändert das die Arbeit des Vertriebs? 

 

8) Hat sich die Initiative der persönlichen Kontaktaufnahme zwischen Kunde und 

Vertrieb (wer geht auf wen zu) verändert?  

a. Wie wirkt sich das auf den Prozess der Neukundenakquise für das 

Vertriebspersonal aus? 

 

9) Bemerkst Du, ob Kunden nun mehr auf Augenhöhe mit Dir verhandeln, weil sie 

vorab durch Internetrecherchen besser informiert sind? 

a. Welche Rolle spielt hier (in der Informationsphase) der persönliche 

Kontakt?  

 

Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext Touchpoints 

10) Unterstützt ihr den Vertrieb mit digitalen Tools (wie zum Beispiel Big Data oder 

Internet of Things) zur Auswertung von Kundendaten?  

a. Wie helfen Dir die gewonnen Daten in persönlichen Interaktionen mit 

Kunden? (bspw. Kundengespräche oder Meetings) 

 

Ich würde gerne einen differenzierten Blick auf Eure eingesetzten digitalen Tools in der 

Customer Journey werfen.   

11) Gibt es persönliche Touchpoints, die durch digitale Touchpoints komplett ersetzt 

wurden/werden? (Welche?) 
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12) Gibt es persönliche Touchpoints, die mit digitalen Tools ergänzt werden und 

somit die Arbeit der Vertriebsmitarbeiter*innen verändern? (Wie?, zum Beispiel 

Zeitersparnis durch Meetings über Teams) 

 

13) Gibt es neue, rein digitale Touchpoints, die neue Interaktionsmöglichkeiten 

zwischen Vertrieb und Kunde bieten, die es zuvor nicht gegeben hat? 

 

14) Gibt es persönliche Touchpoints, die 

a. durch digitale Touchpoints komplett ersetzt werden? 

b. mit digitalen Tools ergänzt werden und das Vertriebspersonal 

unterstützen? 

 

15) Wird durch die Digitalisierung der Customer Journey die persönliche Interaktion 

zwischen Kunde und Vertrieb in anderen beziehungsweise neuen Bereichen 

wichtiger? 

 

16) Inwieweit hat Dein Unternehmen bei der Einführung von digitalen Touchpoints 

die Auswirkungen auf die persönlichen Touchpoints bedacht? 

 

Rollen  

Notiz: Durch Digitalisierung sind in B2B-Customer Journeys mehrere Personen involviert.  

17) Hast Du einen Unterschied in den letzten Jahren durch die Digitalisierung 

gemerkt, dass Du anstatt einer Ansprechperson zum Käuferunternehmen 

mehrere Ansprechpersonen hast? 

a. Welche und aus welchen Unternehmensbereichen? (zum Beispiel 

Personen aus Entwicklung, weil individuellere Anfragen) 

 

18) Mit welchen Personen (unterschiedlichen Rollen) des Kundenunternehmens ist 

der persönliche Kontakt für Dich wichtig und warum? 

a. Warum? 

 

Studien besagen, dass durch digitale Technologien (zum Beispiel KI, IoT, CRM) sich 

die Rollen und Aufgaben des Vertriebspersonals verändern (Stichwort: von 

Informationsfunktion zur beratenden Funktion). 
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19) Wie verändern sich Deine Rolle beziehungsweise Deine Aufgaben als 

Vertriebsmitarbeiter*in durch digitale Technologien?, wenn Du Routinearbeiten 

an digitale Technologien abgeben kannst?  

a. Wofür verwendest Du die gewonnene Zeit? (Mehr Fokus auf Beratung?) 

 

20) Haben sich durch die gemeinsame Nutzung von digitalen Tools neue Formen 

des Zusammenarbeitens im Vertriebsteam ergeben und welche Auswirkungen 

hat das auf den Umgang mit dem Kunden? (Kollektive Arbeit) 

a. Sind mehr Personen im Vertrieb beteiligt und wenn ja welche? 

b. Haben sich die Beziehungen durch die Beteiligung mehrerer Personen 

verändert? (weniger Abhängigkeit individueller Beziehungen) 

 

Abschlussfragen 

• Wenn Du die Anteile von persönlichen Touchpoints und digitalen Touchpoints 

in Prozenten angeben müsstest, wie würde die Verteilung in Deinem 

Unternehmen aussehen? 

• Welches ist Deiner Erfahrung nach der wichtigste Touchpoint in der gesamten 

Customer Journey? (Ergänzungsfrage bei Zeit) 

• Gibt es für Dich noch wichtige Aspekte zu dieser Thematik, denen wir in 

unserem heutigen Gespräch noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt 

haben? 

• Wie schätzt Du die Relevanz der persönlichen Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter und Kunden in der Industrie in Zukunft ein? 

 

Abschließende Worte und Ausblick 

• Erneuter Dank für die Zeit und Expertise 

• Information über die weitere Vorgehensweise (Transkription, Auswertung, 

Conclusio) 

• Bei Interesse, Zusendung der Masterarbeit nach Fertigstellung  

• Verabschiedung  
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 Interviewleitfaden Reinschrift Du-Form 

 

Datum:  

Dauer:  

Proband*in:  

 

Forschungsfrage 

Wie verändert sich die Arbeit der Vertriebsmitarbeitenden in B2B-

Geschäftsbeziehungen im österreichischen Industriesektor in Hinblick auf die 

Gestaltung der persönlichen Touchpoints in einer sich durch die Digitalisierung 

verändernden Customer Journey? 

 

Einstieg 

• Begrüßung des Gesprächpartners*der Gesprächspartnerin und Dank für die 

Bereitschaft für das Interview 

• Persönliche Vorstellung (Add ons zum E-Mail) 

• Starten der Aufzeichnung  

• Kurze Einleitung in die Thematik der Masterarbeit (Forschungsfrage) 

• Kurze Beschreibung des Interviewablaufs (Dauer, Vertraulichkeit, Anonymität) 
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Einleitung in die Thematik 

Herzlichen Dank für Deine Zeit und Bereitschaft, Deine Erfahrungen und Expertise für 

meine Masterarbeit bereitzustellen.  

In meiner Masterarbeit geht es um die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints in der 

Customer Journey im Zuge der Digitalisierung. Ich möchte Dir kurz zwei zentrale 

Begriffe erläutern, damit wir ein gleiches Verständnis dazu haben.  

Mit persönlichem Touchpoint meine ich jede Form der persönlichen Interaktion 

zwischen Vertriebsmitarbeiter*in und Kunde*Kundin unabhängig von den räumlichen 

Gegebenheiten, dh. sie müssen nicht am gleichen Ort sein, aber ein Mensch aus dem 

Vertrieb muss persönlich aktiv am Geschehen beteiligt sein (also kein Chatbot oder 

automatisch generierte E-Mail usf.). 

Customer Journey bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft und den gesamten Kaufprozess in Vor-Kauf-Phase, 

Kauf-Phase und Nach-Kauf-Phase unterteilt. Die Touchpoints können sowohl digital 

(zum Beispiel Firmenwebsite oder Chatbot) als auch persönlich (zum Beispiel 

Beratungsgespräch oder Gespräch auf Messen) sein.  

Im Zuge des Interviews gibt es keine richtigen oder falschen Antworten. Bitte frage 

jederzeit nach, falls etwas unklar ist.  

Wenn es für Dich in Ordnung ist, würde ich nun mit dem Interview starten.  

Eisbrecherfragen 

I. Wie lange würdest Du den durchschnittlichen Sales Cycle in Deinem 

Unternehmen einschätzen? 
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Schlüsselfragen in den Hauptkategorien 

Stellenwert persönlicher Touchpoints in der Customer Journey 

Notiz: Persönliche Touchpoints = Kunde*Kundin und Vertriebsmitarbeiter*in interagieren miteinander 

unabhängig von der räumlichen Gegebenheit  

Customer Journey = bezeichnet den Weg, den ein Kunde über sogenannte Touchpoints 

(Berührungspunkte) durchläuft - gesamter Kaufprozess in der Vor-Kauf-Phase, Kauf-Phase und Nach-

Kauf-Phase eines Kunden unterteilt 

1) Welche persönlichen Touchpoints sind Deiner Einschätzung nach in der Vor-

Kauf-Phase unverzichtbar und warum? 

 

2) Welche persönlichen Touchpoints sind während Kauf-Phase unverzichtbar und 

warum? 

 

3) Welche persönlichen Touchpoints sind nach dem Kauf unverzichtbar und 

warum?  

a. Was machen hier die Vertriebsmitarbeiter? After-Sales Service 

(Nachfragen, ob Kunde zufrieden? Wiederverkauf? Vertrags-

verlängerung?) 

 

4) Auf welche persönliche Touchpoints kannst oder willst Du keinesfalls verzichten 

und warum? 

a. Welchen Mehrwert haben persönliche Touchpoints? Was bringen sie, 

was digitale Touchpoints nicht bringen können? 

 

5) Variieren persönliche Touchpoints individuell je nach Kunde? Wenn ja, welche 

und warum? 

a. Unterscheidet sich die Wichtigkeit persönlicher Touchpoints, ob es sich 

um eine Neukundenakquise handelt oder um einen Bestandskunden? 

 

Einfluss der Digitalisierung auf Kundenverhalten 

Notiz: Durch die Digitalisierung sind Kunden vor Kontaktaufnahme bereits informiert und melden sich zu 

einem späteren Zeitpunkt (Studien).  

6) Welche Herausforderungen siehst Du durch die zunehmende Digitalisierung der 

Customer Journey in der persönlichen Zusammenarbeit mit Kunden?  

a. Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf die persönliche 

Beziehung zwischen Vertriebler und Kunde? 
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b. Bewirkt die Digitalisierung aus Deiner Sicht eine Reduktion der 

persönlichen Touchpoints? Welche Auswirkungen hat das Deiner 

Meinung nach auf die Kundenloyalität?  

 

7) Inwieweit beobachtest Du eine zeitliche Verschiebung der persönlichen 

Erstkontaktaufnahme und wie verändert das die Arbeit des Vertriebs? 

 

8) Hat sich die Initiative der persönlichen Kontaktaufnahme zwischen Kunde und 

Vertrieb (wer geht auf wen zu) verändert?  

a. Wie wirkt sich das auf den Prozess der Neukundenakquise für das 

Vertriebspersonal aus? 

 

9) Bemerkst Du, ob Kunden nun mehr auf Augenhöhe mit Dir verhandeln, weil sie 

vorab durch Internetrecherchen besser informiert sind? 

a. Welche Rolle spielt hier (in der Informationsphase) der persönliche 

Kontakt?   

 

Anwendung und Nutzen der Digitalisierung im Kontext Touchpoints 

10) Unterstützt Ihr den Vertrieb mit digitalen Tools (wie zum Beispiel Big Data oder 

Internet of Things) zur Auswertung von Kundendaten?  

a. Wie helfen Dir die gewonnen Daten in persönlichen Interaktionen mit 

Kunden? (bspw. Kundengespräche oder Meetings) 

 

Ich würde gerne einen differenzierten Blick auf Eure eingesetzten digitalen Tools in der 

Customer Journey werfen.   

11) Gibt es persönliche Touchpoints, die  

a. durch digitale Touchpoints komplett ersetzt werden?  

b. mit digitalen Tools ergänzt werden und das Vertriebspersonal 

unterstützen? 

 

12) Wird durch die Digitalisierung der Customer Journey die persönliche Interaktion 

zwischen Kunde und Vertrieb in anderen beziehungsweise neuen Bereichen 

wichtiger? 

 

13) Inwieweit hat Dein Unternehmen bei der Einführung von digitalen Touchpoints 

die Auswirkungen auf die persönlichen Touchpoints bedacht? 
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Rollen  

Notiz: Durch Digitalisierung sind in B2B-Customer Journeys mehrere Personen involviert.  

14) Hast Du einen Unterschied in den letzten Jahren durch die Digitalisierung 

gemerkt, dass Du anstatt einer Ansprechperson zum Käuferunternehmen 

mehrere Ansprechpersonen hast?  

a. Welche und aus welchen Unternehmensbereichen? (zum Beispiel 

Personen aus Entwicklung, weil individuellere Anfragen) 

 

15) Mit welchen Personen (unterschiedlichen Rollen) des Kundenunternehmens ist 

der persönliche Kontakt für Dich wichtig und warum? 

 

Studien besagen, dass durch digitale Technologien (zum Beispiel KI, IoT, CRM) sich 

die Rollen und Aufgaben des Vertriebspersonals verändern (Stichwort: von 

Informationsfunktion zur beratenden Funktion). 

16) Wie verändern sich Deine Rolle beziehungsweise Deine Aufgaben als 

Vertriebsmitarbeiter*in durch digitale Technologien? 

 

17) Haben sich durch die gemeinsame Nutzung von digitalen Tools neue Formen 

des Zusammenarbeitens im Vertriebsteam ergeben und welche Auswirkungen 

hat das auf den Umgang mit dem Kunden? (Kollektive Arbeit) 

a. Sind mehr Personen im Vertrieb beteiligt und wenn ja welche? 

b. Haben sich die Beziehungen durch die Beteiligung mehrerer Personen 

verändert? (weniger Abhängigkeit individueller Beziehungen) 

 

Abschlussfragen 

• Wenn Du die Anteile von persönlichen Touchpoints und digitalen Touchpoints 

in Prozenten angeben müsstest, wie würde die Verteilung in Deinem 

Unternehmen aussehen?  

• Welches ist Deiner Erfahrung nach der wichtigste Touchpoint in der gesamten 

Customer Journey? (Ergänzungsfrage bei Zeit)  

• Gibt es für Dich noch wichtige Aspekte zu dieser Thematik, denen wir in 

unserem heutigen Gespräch noch nicht genug Aufmerksamkeit geschenkt 

haben?  

• Wie schätzt Du die Relevanz der persönlichen Interaktion zwischen 

Vertriebsmitarbeiter und Kunden in der Industrie in Zukunft ein? 
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Abschließende Worte und Ausblick 

• Erneuter Dank für die Zeit und Expertise 

• Information über die weitere Vorgehensweise (Transkription, Auswertung, 

Conclusio) 

• Bei Interesse, Zusendung der Masterarbeit nach Fertigstellung  

• Verabschiedung  
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 Proband*innenbeschreibung 

 Industrie-
branche 

Anzahl 
Mitarbeiter* 

innen 

Marktpräsenz in 
Jahren 

Wirtschaftliche/ 
technische 
Ausbildung 

Mind. acht 
abgeschlossene 
Kundenprojekte 

P1 
Automobil-
industrie 

< 1000 40-59 ✓ ✓ 

P2 IT-Industrie < 1000 20-39 ✓ ✓ 

P3 Messtechnik 1000 - 4999 80-105 ✓ ✓ 

P4 Logistiklösungen < 1000 20-39 ✓ ✓ 

P5 
Lagerlogistik & -

automation 
5000 - 9999 60-79 ✓ ✓ 

P6 Medizintechnik 5000 - 9999 40-59 ✓ ✓ 

P7 Metallindustrie < 1000 20-39 ✓ ✓ 

P8 Metallindustrie 1000 - 4999 80-105 ✓ ✓ 

P9 
Edelstahl-
industrie 

< 1000 40-59 ✓ ✓ 

P10 
Automobil-
zulieferer 

> 10 000 60-79 ✓ ✓ 

P11 Chemieindustrie 1000 - 4999 60-79 ✓ ✓ 

P12 IT-Industrie 1000 - 4999 80-105 ✓ ✓ 
 

Tabelle A- 1: Proband*innenbeschreibung 
Quelle: Eigene Darstellung 
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 Codesystem Interviews 

Abbildung A- 1: Codesystem Teil 1 
Quelle: Eigene Darstellung aus MAXQDA 
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Abbildung A- 2: Codesystem Teil 2 
Quelle: Eigene Darstellung aus MAXDAQ 


