
Digital verkaufen: Professioneller Vertrieb 
digitaler Lösungen

Detailergebnisse

Tel.: +49 2132 9306-33, E-Mail: matthias.huckemann@mercuri.de

Prof. Dr. Christian Schmitz, Dr. Matthias Huckemann, Dr. You-Cheong Lee 
und Prof. Dr. Christian Belz

August 2018



© Prof. Dr. Christian Schmitz / Dr. Matthias Huckemann |

Management Summary
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Untersuchung Vertrieb digitaler Lösungen: Schlüsselherausforderungen, 
Besonderheiten in Kundenentscheidungen und professionelle 
Gestaltungsansätze im Vertriebsmanagement.

Zielsetzung

Design

Strategische Bedeutung: Für 79% sind digitale Lösungen ein strategisches 
Thema und 58% nutzen sie als Offensivstrategie im Markt.

Status Quo: Digitale Lösungen machen heute nur 12,7% vom Gesamtumsatz; 
bis 2021 soll der Umsatz mit digitalen Lösungen mehr als verdoppelt werden.

Kundensituation: Die Beschaffung digitaler Lösungen verändert sich bzgl. 
Nutzenkommunikation, Spezialisten und Einbezug des Top-Managements.

Stellhebel im Vertrieb:

• Vertrieb muss den Nutzen der Digitalisierung besser erklären können (92%) 
und Kunden und ihr Geschäft besser verstehen (88%).

• Für 85% der Unternehmen ist Verkauf digitaler Lösungen an Schlüsselkunden 
zentraler Ansatzpunkt. 81% intensivieren Verkaufstrainings und –coaching
zur Professionalisierung des eigenen Vertriebs.

• Bei 63% wird die bestehende Verkaufsmannschaft um Spezialisten ergänzt.

Ergebnisse

Digitale Lösungen halten derzeit in vielen Branchen Einzug und eröffnen 
Chancen für die Wertschöpfung mit Kunden. Gleichzeitig ergeben sich aber 
auch grosse Herausforderungen. Der Vertrieb ist beides – Hebel und Nadelöhr 
für das Geschäft mit digitalen Lösungen. 

Relevanz

• 577 mittlere und große B2B-Unternehmen, vor allem Industriegüter (51%) 
• Befragung Top-Management, Führungskräfte und erfahrene Vertriebler
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1. Studiendesign: Zielsetzung, Datenerhebung und Stichprobe

2. Bedeutung digitaler Lösungen und Status Quo in Unternehmen

4. Professionelles Management zur Unterstützung des Verkaufs digitaler Lösungen

3. Kundensituation und Erfolgsfaktoren im Verkauf digitaler Lösungen
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Zielsetzung und Forschungsfrage
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Kernfragen (Auswahl):

• Welche digitalen Lösungen werden heute 
bereits angeboten? Welche sind für die 
Zukunft geplant? 

• Wie verändern sich bei digitalen Lösungen die 
Kauf- und Entscheidungsprozesse der 
Kunden?

• Wo setzen Unternehmen im 
Vertriebsmanagement an, um neue digitale 
Lösungen, Produkte und Services erfolgreich 
zu verkaufen?

• Welche internen und externen Hürden 
bestehen beim Vertrieb digitaler Lösungen?

• Welche neuen Kompetenzanforderungen 
entstehen im Vertrieb digitaler Lösungen?

• Durch welche Maßnahmen kann der Vertrieb 
digitaler Lösungen unterstützt werden?

Zielsetzung:

Im Rahmen der Studie sollen

• Bedeutung des Verkaufs 
digitaler Lösungen sowie 
Status Quo in Unternehmen,

• Besonderheiten in der 
Beschaffung und in 
Kundenentscheidungen,

• Schlüsselherausforderungen 
und Ansätze zur 
professionellen Gestaltung 
des Vertriebs und des 
Vertriebsmanagement

identifiziert werden.
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Steckbrief: Datenerhebung und Struktur der Stichprobe
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Schritt 1: Qualitative Vorstudie

Desk Research und 17 Tiefeninterviews mit Top-Führungskräften und Vertriebsleitern

Schritt 2: Quantitative Vertiefung

Befragung Onlinebefragung

Erhebungsstart April 2018

Stichprobe N=577 Unternehmen aus der DACH-Region

Position der Befragten
66% Führungskraft im Vertrieb
22% Geschäftsführung

8% Führungskräfte im Marketing
5% Erfahrene Verkäufer

Land 94% Deutschland 3% Schweiz 1% Österreich 2% Sonstige

Branchen
55% Industriegüterunternehmen
13% Dienstleistungsunternehmen
12% Konsumgüterhersteller 

10% öffentliche Einrichtungen
8% Großhändler
2% Einzelhändler

Mitarbeiteranzahl Durchschnittlich 15.600 Mitarbeiter

Umsatz Durchschnittlich 43,1 Mio. EUR
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Struktur der Stichprobe: Unternehmen und Personen

Branche

Mitarbeiteranzahl Umsatz

Position der Befragten
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„Wie viele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Unternehmen?“
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„Wie hoch ist der Umsatz ihres Unternehmens im letzten Geschäftsjahr?“
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Branche: Über die Hälfte der teilnehmenden Unternehmen 
stammt aus dem Industriegütersektor
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Position der Befragten: Knapp 65% der Befragten sind als 
Führungskräfte im Vertrieb tätig
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Unternehmensgröße: In den befragten Unternehmen arbeiten 
durchschnittlich 15,6 Tsd. Mitarbeiter
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Umsatz: Die befragten Unternehmen hatten im vergangenen 
Jahr einen durchschnittlichen Umsatz von 43,1 Mio. Euro
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Agenda
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Strategische Bedeutung für Anbieter und 
Rolle für den Kunden
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Für 79% der befragten Unternehmen sind digitale 
Geschäftsmodelle ein wichtiges strategisches Thema
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„Digitaler Geschäftsmodelle und Lösungen sind für unser Unternehmen ein 
strategisches Thema“

Und: für 17,6% in der 
Zukunft. Folglich für fast 
alle Beteiligten 
erfolgsentscheidend
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35% der Befragten glauben, dass digitale Lösungen als 
Enabler fungieren und über Kundenzugang entscheiden
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„Ich kenne keine Anbieter, die in unserem 
Bereich mit digitalen Leistungen Geld 

verdienen.“ (n=111)

„Digitale Leistungen sind ein Enabler und 
entscheiden über den Zugang zum Kunden.“ 

(n=119)

„Kunden wollen die Digitalisierung als Zusatz 
und sind kaum bereit etwas zu bezahlen.“ 

(n=381)

„Wir brauchen völlig neue Preismodelle. 
Software zu vermarkten hat eigene 

Spielregeln.“ (n=239)

„Digitale Lösungen sind lukrativer als die 
klassischen Angebote.“ (n=240)

„Welchen der folgenden Aussagen stimmen Sie zu?“
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Strategischer Impuls und Motor

15
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Digitale Lösungen werden überwiegend als Offensivstrategie 
für eine frühzeitige Positionierung im Markt verfolgt
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„Strategischer Motor: Wie kann die Strategie, die in Ihrem Unternehmen die 
Entwicklung und das Angebot digitaler Lösungen am stärksten vorantreibt, am besten 

eingeordnet werden?“
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Kundengetrieben:
Digitale Lösungen werden aktiv vom 

Kunden erwartet/gefordert
(n=183)

Defensivstrategie:
Digitale Lösungen müssen erarbeitet 
werden, weil Wettbewerber das auch 

tun (n=52)

Offensivstrategie:
Digitale Lösungen ermöglichen es, 

sich frühzeitig im Markt zu 
positionieren (n=322)
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Die meisten Unternehmen schätzen ihre neuen digitalen 
Angebote eher als evolutionär denn als revolutionär ein
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Die Unterschiede sind für 
Kunden evolutionär, d.h. 
logisch weiterentwickelt 
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Leistungen

Die Unterschiede sind 
für Kunden völlig neu 

und revolutionär

n=541

„Wie unterscheiden sich Ihre Angebote von Ihren neuen digitalen Produkten, Services 
und Kundenlösungen?“
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Status Quo:
Wo steht der Vertrieb von digitalen Lösungen heute?
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Digitale Lösungen haben heute erst einen Anteil von 12,7% 
am Gesamtumsatz
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„ Welchen Anteil hat der Verkauf digitaler Lösungen am Gesamtumsatz heute?“
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Durchschnittlich schöpfen die befragten Unternehmen nicht 
einmal ein Drittel ihrer digitalen Möglichkeiten aus
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„ Zu wie viel Prozent schöpfen Sie die Möglichkeiten digitaler Lösungen in Ihrem 
Unternehmen bereits aus?“
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In den nächsten drei Jahren soll der Anteil digitaler Lösungen 
am Gesamtumsatz auf 30,4% steigen
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„ Welchen Anteil soll der Verkauf digitaler Lösungen 
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Der Umsatzanteil digitaler Lösungen soll in den nächsten drei 
Jahren um knapp 140% gesteigert werden
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Arten digitaler Lösungen
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Arten 
digitaler Lösungen

Digital ergänzte 
„klassische“ 

Produkte und 
Lösungen

Digitalisierung im 
After Sales

Datengetriebene 
Services
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Status Quo und Zukunft: Welche digitalen Lösungen und 
Produkte werden angeboten?
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Heute vor allem Angebot digital ergänzter klassischer Produkte: 
zukünftiges Wachstum von 53,8% im After Sales erwartet

26

„Welche digitalen Lösungen bieten Sie heute an? Welche planen Sie in der Zukunft 
anzubieten?“
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„Klassische“ Produkte und Lösungen: Vor allem Maschinen in 
Kundenanlagen, digital ergänzt und vernetzt
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Datengetriebene Services: Zukünftiges Wachstum im Daten-
management und Betriebsoptimierung für Kunden
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Digitalisierung im After Sales: Große zukünftige Bedeutung 
von predictive und preventive Services
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Entscheidungssituation und Kauf-
prozess des Kunden

31
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„Wie verändern sich bei digitalen Lösungen die Kauf- und Entscheidungsprozesse der 
Kunden?“

Beim Kauf digitaler Lösungen steht für den Kunden der 
Nutzen der Gesamtlösung im Vordergrund

32

„Einbezug des Topmanagements des Kunden“(n=535)

„Erweiterung des Buying Centers des Kunden mit neuen Spezialisten 
und teilweise externen Berater„ (n=520)

„Höhere wahrgenommene Entscheidungsrisiken des Kunden“ (n=524)

„Höhere Investitionen des Kunden“ (n=520)

„Informationssuche/Recherche des Kunden wird umfassender“ (n=523)

„Weniger Investitionspunkte des Kunden im Zeitablauf (seltenere 
Verkaufsgelegenheiten)“ (n=513)

„Große Investitionen auf einmal anstatt mehrerer Zwischen-
entscheidungen beim Kunden“ (n=515)

„Höhere Abhängigkeiten zu weiteren Anbietern und bestehenden 
Lösungen des Kunden“ (n=519)

„Längere Zeitdauer der Kaufentscheidungsprozesse“ (n=514)

„Nutzen der Gesamtlösung steht im Vordergrund, nicht einzelne 
Funktionen“ (n=529)

Gar nicht wichtig Sehr wichtig
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Hindernisse bei Kunden

33
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52,1%

37,9%

34,7%

28,7%

27,1%

21,6%

15,7%

14,5%

14,3%

13,7%

11,1%

10,6%

8,3%

6,5%

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

Kunden sehen keinen Mehrwert

Potential im Verhältnis zum Nutzen zu gering

Preissensibilität der Kunden

Fehlende Sensibilisierung für Digitalisierung

Kunden haben eigene Lösungen oder Spezialisten

Prozesse und Strukturen noch nicht vorhanden

Geringe Bindung zu den Kunden = fehlende Basis

Geringe finanzielle Mittel

Kunden haben zu hohe Erwartungen

Wettbewerbsdichte

Komplexe Prozesse und Strukturen

Wollen persönlichen kontakt beibehalten

Kostenfreiheit wird erwartet

Einkaufsmacht der Kunden

Mehrfachnennungen möglich; n=300

Hindernisse bei Kunden: Fehlende Sensibilisierung für Digi-
talisierung und zu geringes Verhältnis von Potential und Nutzen
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Ansatzpunkte für das Vertriebsmanagement, um den Vertrieb 
digitaler Lösungen erfolgreich zu gestalten

35
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7,5%

8,3%

30,4%

32,0%

54,9%

52,6%

7,7%

11,2%

23,6%

22,5%

17,8%

20,9%

84,8%

80,5%

45,9%

45,5%

27,3%

26,5%

4,3

4,1

3,2

3,1

2,6

2,6

0% 25% 50% 75% 100%

1 2 3 4 5

Gar nicht wichtig (1 bis 2) neutral (3)  sehr wichtig (4 bis 5) Mittelwert

„Wo setzen Sie im Vertriebsmanagement an, um neue digitale Lösungen, Produkte und 
Services erfolgreich zu verkaufen?“

Schlüsselkunden und Verkaufsschulungen als wichtigste An-
satzpunkte für den erfolgreichen Vertrieb digitaler Lösungen

36

„Digitale Lösungen bei Schlüsselkunden“ 
(n= 468)

„Digitale Lösungen an Kleinkunden“ 
(n=455)

„Digitale Lösungen in einzelnen Ländern 
forcieren“ (n=444)

„Digitale Lösungen werden nur über 
geeignete Verkäufer verkauft“ (n=453)

Getrennte Verkaufseinheit für digitale 
Produkte einsetzen“ (n=445)

„Intensive Verkaufsschulung und -
coaching für digitale Leistungen“ (n=456)

Gar nicht wichtig Sehr wichtigNeutral
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Die Darstellung des Mehrwerts digitaler Lösungen gegenüber 
des Kunden ist der bedeutsamste Erfolgsfaktor im Vertrieb

37
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„Welche sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren beim Verkauf digitaler Lösungen für Ihr 
Unternehmen?“

Vertriebler können den Mehrwert digitaler Lösungen den Kunden 
gegenüber darstellen

Vertriebler kennen die digitalen Lösungen

Vertriebler verstehen die Geschäftsmodelle der Kunden

Innovative und qualitative Lösungen, die für den Kunden einfach zu 
verstehen sind

Eigenes Geschäftsmodell verstehen und interne Prozesse anpassen

Ganzheitliche und individuelle Lösungen anbieten

Vertriebler verstehen den Mehrwert digitaler Lösungen

Vertriebsunterstützung (im Verkauf  durch z.B. Unterlagen oder 
Spezialisten sowie durch das Backoffice wie Marketingmaßnahmen)

Service anbieten

Beratender Vertriebler (Consultative Seller)

Abgrenzung vom Wettbewerb (USP)

Guter Vertrieb

Kundenbindung (Langfristigkeit, Loyalität, Vertrauen)

Kunden sind offen für Digitalisierung

Für digitale Lösungen angepasstes Preismanagement

Skalierbarkeit/Wirtschaftlichkeit der Lösungen

Sonstiges

Mehrfachnennung möglich; n= 241
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Erfolgsfaktoren beim Verkauf digitaler Lösungen

38

„Der Verkauf digitaler Lösungen unterscheidet sich vom klassischen Produktverkauf. 
Hier geht es deutlich mehr in das Umfeld einer Unternehmensberatung als um den 
einfachen Blick auf ein Produkt. Ferner muss die Möglichkeit bestehen horizontale 
Ansätze zu entwickeln und den Kunden hierüber strategisch zu binden.“
Herr Guido Jonas, Director Key Account Management, Stryker Leibinger GmbH & Co. KG, Öffentliche Einrichtung, Duisburg, 
Deutschland

„Es muss einfach und intuitiv sein, damit der Kunde Freude hat mit dem Produkt zu 
arbeiten.“
Geschäftsführer, Großhändler, Berlin, Deutschland

„Aufbau digitaler Kompetenzen in Vertrieb, Service und Marketing – Qualifikation –
Neue Verkäufergeneration (Consultative Seller).“
Geschäftsführer, Industriegüterhersteller, Winnenden, Deutschland

„Die wichtigsten Erfolgsfaktoren sind neben der eigenen Unternehmensstrategie die 
Nutzenorientierung digitaler Lösungen als auch der Mensch als Wirtschaftsfaktor.“
Herr Wilhelm Balbierer, Leiter KAM, RZB Rudolf Zimmermann Bamberg GmbH, Konsumgüterhersteller, Bamberg, Deutschland

„Markposition stärken/verbessern durch Alleinstellungsmerkmale und Kundenbindung 
intensivieren durch innovativeres Auftreten.“
Herr Markus Nolting, Head of Service Sales, MAG IAS GmbH, Dienstleistungsunternehmen, Eislingen, Deutschland
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Erfolgsfaktoren beim Verkauf digitaler Lösungen
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„Transparenz, Benutzerfreundlichkeit, sprich möglichst einfache Bedienbarkeit, hohe 
Performanz. Und: Technik muss Kunden befriedigen, nicht umgekehrt. Überraschen Sie 
mit Lösungen, die funktionieren. Überraschen Sie mit Mehrwert.“
Herr Dipl.-Kaufm. Christian König, Leiter Informations Management, BTC Europe GmbH, Großhändler, Monheim am Rhein, 
Deutschland

„Klarer Nutzen der digitalen Lösung für Anwender. Digitallösung muss einfacher, 
besser, komfortabler sein als herkömmliche Lösung - aus Sicht des Anwenders.“ 
VP International Sales & Sales Excellence, Konsumgüterhersteller, Wetzlar, Deutschland

„1. Grundlegende Analyse des Kunden mit dem Kunden (nicht nur sektionsweise, 
sondern 360°) - Experten mit Experten  
2. Klare gemeinsam mit dem Kunden erarbeitete Zielstellung (inkl. definierter 
Kundennutzen und Nutzenkongruenz mit dem Unternehmen) - Experten mit Experten  
3. Gemeinsame Erarbeitung einer kundenindividuellen Lösung mit ebenfalls 360°
Beteiligung der relevanten Kunden- und Firmenabteilungen mit Projektdefinition, 
Milestones und Timelines - Experten mit Experten  
4. glasklares Projektmanagement gemeinsam mit dem Kunden - Experten mit 
Experten.“
Herr Dr. Ralf Zeuner, Director Commercial Account Management, Johnson & Johnson MEDICAL GmbH, Öffentliche Einrichtung, 
Norderstedt, Deutschland
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Erfolgsfaktoren beim Verkauf digitaler Lösungen
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„Digitale Lösungen müssen den etablierten, klassischen Vertrieb ankurbeln. Als Stand-
Alone-Lösungen funktionieren digitale Lösungen nicht bei unserem Unternehmen.“
Herr Michael Merz, Geschäftsführer, Duran Produktions GmbH & Co. KG, Industriegüterhersteller, Mainz, Deutschland

„Lösungen auf Basis von Kundenbedürfnissen zu entwickeln. Der Vertrieb muss in der 
Lage sein, die richtigen Gesprächspartner zu erreichen und eine gute Bedarfsanalyse 
beim Kunden umzusetzen, um daraus eine auf den Kunden zugeschnittene 
Nutzenargumentation aufzubauen.“ 
VP Niederlassungsleiter, Dienstleistungsunternehmen, Frankfurt a.M., Deutschland

„Verkaufsfähige Konzepte mit Kundennutzen. Gut geschulte Mitarbeiter. Eine 
diesbezügliche Vision und Verankerung in der Firmenstrategie.“
Herr Karsten Just, Head of Marketing & Sales Group, Baumer GmbH, Industriegüterhersteller, Friedberg, Deutschland

„1) Das Verständnis der Mitarbeitenden im Vertrieb, dass digitale Lösungen nicht der 
böse Feind sind, sondern DER Weg die Zukunft des Unternehmens und damit die 
eigenen Arbeitsplätze zu sichern. 2) Den jeweils richtigen Ansprechpartner beim 
Kunden finden (auch das verändert sich). 3) Eine für den Kunden verständliche 
Herleitung des praktischen Nutzens der digitalen Lösung.“
Herr Uwe Timm, Head of Division Sales Germany (South), Endress + Hauser Messtechnik GmbH+Co. KG, 
Industriegüterhersteller , Ratingen, Deutschland
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Was sind interne und externe Hürden
beim Vertrieb digitaler Lösungen?

41
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Gar nicht wichtig (1 bis 2) neutral (3) sehr wichtig (4 bis 5) Mittelwert

„Interne Hürden (im Unternehmen) beim Vertrieb digitaler Lösungen: 
Wie beeinflussen folgende Hürden den erfolgreichen Vertrieb digitaler Lösungen?“

Größte interne Hürden: Fehlende Vertriebsstrategien und 
ungenügende bereichsübergreifende Zusammenarbeit

42

Ungenügende Zusammenarbeit der Bereiche von 
Produktmanagement, Technik, Kundendienst, Logistik bis 

Verkauf (n=456)

Prozesse und IT-Systeme fördern den Verkauf digitaler 
Lösungen nicht (z. B. Kurzfristigkeit, Produktfokus usw.) 

(n=450)   

Fehlende Vertriebsstrategie (n=450)

Mangelnde Fähigkeiten im Vertrieb (n=448)

Unsicherheiten und Ängste im Vertrieb (n=446)

Ungenügende Leistungsfähigkeit des Unternehmens für 
eine umfassende Unterstützung des Kunden (n=447)

Ungenügende Verkaufsressourcen (z. B. zu hohe 
Anzahl Kunden pro Verkäufer) (n=448)

Führung fördert den Verkauf digitaler Lösungen nicht (z. B. 
Kurzfristigkeit, Produktfokus usw.) (n=446)

Gar nicht wichtig Sehr wichtigNeutral
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„Externe Hürden (bei Kunden) beim Vertrieb digitaler Lösungen: 
Wie beeinflussen folgende Hürden den erfolgreichen Vertrieb digitaler Lösungen?“

Größte externe Hürden: Ansprechpartner der Kunden sind un-
genügend qualifiziert und ihnen fehlt es an Verantwortlichkeit

43

12,5%

15,4%

23,8%

20,0%

31,4%

31,3%

36,9%

27,1%

30,4%

19,6%

36,4%

30,3%

30,4%

28,7%

60,4%

54,2%

56,6%

43,6%

38,3%

38,2%

34,4%

3,6

3,5

3,4

3,3

3,1

3,1

2,9

0% 25% 50% 75% 100%

1 2 3 4 5

Gar nicht wichtig (1 bis 2) neutral (3) sehr wichtig (4 bis 5) Mittelwert

Ungenügende Qualifikation der Ansprechpartner 
für digitale Lösungen (n=447) 

Angst der Kunden vor dem Verlust der eigenen 
Datenhoheit (n=449)

Fehlende Verantwortlichkeit der 
Ansprechpartner für digitale Lösungen (n=441) 

Der Kunde bringt zu wenig Ressourcen ein, um eine 
Zusammenarbeit zum Erfolg zu führen (n=445)

Zielvorgaben im Einkauf verhindern es, langfristige 
Vorteile der Zusammenarbeit zu verwirklichen (n=439)

Wachsende Zahl von Ausschreibungen mit eng 
spezifizierten Kundenvorgaben (n=434)

Kunden wollen aktuell nicht digital einkaufen 
(Bestellvorgänge werden über den 

Außendienstbesuch ausgelöst) (n=450)

Gar nicht wichtig Sehr wichtigNeutral
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Agenda

44

1. Zielsetzung, Datenerhebung und Struktur der Stichprobe

2. Bedeutung digitaler Lösungen und Status Quo in Unternehmen

4. Professionelles Management zur Unterstützung des Verkaufs digitaler Lösungen

3. Kundensituation und Erfolgsfaktoren im Verkauf digitaler Lösungen
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Neue Kompetenzanforderungen im Vertrieb 
digitaler Lösungen
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„Welche neuen Anforderungen muss der Verkauf erfüllen?“

2,9%

4,6%

5,6%

9,8%
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9,9%

11,9%

10,2%

24,8%
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18,9%

16,7%

19,9%

17,4%

23,4%

25,7%

28,7%

32,6%

92,4%

87,9%

75,6%
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70,8%

74,0%

66,7%

62,4%

61,1%

42,6%
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3,7

3,4

3,2

0% 25% 50% 75% 100%

1 2 3 4 5

Gar nicht wichtig (1 bis 2) neutral (3) sehr wichtig (4 bis 5) Mittelwert

Nutzen der Digitalisierung für Kunden erklären (n=450)

Gezielte berufliche Nutzung von Social Media, um Gesprächs-
partner zu qualifizieren und Beziehungen aufzubauen (n=448)

Nutzen von Big Data für Kunden verkaufen (n=450)

Storytelling im Entscheidungsprozess einsetzen (n=452)

Neue Preismodelle erklären (n=445)

Neue Geschäftsmodelle der Kunden verkaufen (n=448)

Produktionsprozesse des Kunden umfassend verstehen 
und optimieren können (n=450)

Methoden für intelligente Bedarfsanalysen 
kennen und verstehen (n=443)             

Unterschiedliche Verkaufsstile beherrschen (z.B. 
Mehrwertverkauf, Beziehungsverkauf) (n=450)

Kunden und ihr Geschäft weit umfassender als bisher 
verstehen, um digitale Lösungen anzubieten (n=455)

Gar nicht wichtig Sehr wichtigNeutral

Verkäufer müssen ihre Kunden noch umfassender als bisher 
kennen und ihnen den Nutzen der Digitalisierung erklären

46



© Prof. Dr. Christian Schmitz / Dr. Matthias Huckemann |

Vertriebsorganisation

47
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11,9%

63,0%

25,1%
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n=411

63% der Unternehmen organisieren den Vertrieb mit besteh-
ender Verkaufsmannschaft und zusätzlichen Spezialisten

48

„Wie organisieren Sie den Verkauf digitaler Lösungen in der Vertriebsorganisation?“

P
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Gleiche Verkaufsmannschaft 
mit zusätzlichen Spezialisten 

(Integration in bestehenden 
Vertrieb)

Separate Verkaufs-
mannschaft aus Spezialisten 

(parallel zum bestehenden 
Vertrieb)

Gleiche Verkaufsmannschaft 
als Generalisten verkaufen 

digitale Lösungen mit
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Preismanagement im Vertrieb von digitalen Lösungen 

49



© Prof. Dr. Christian Schmitz / Dr. Matthias Huckemann |

22,6%
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15,7%

13,2%

6,6%

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

Unternehmen präferieren die separate Auszeichnung von 
Preisen & Dienstleistungen auf unterschiedlichen Rechnungen

50

n=592

„Wie gestalten Sie das Preismanagement beim Verkauf digitaler Lösungen?“
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Separate Preise und Dienstleistungen 
auf unterschiedlichen Rechnungen

Ein Paketpreis für alles (mit Auflistung 
der einzelnen Positionen)

Wahl von 3 Preiskategorien (z.B. Economy-/ Business-/ 
Premiumpreis) 

Kunden kann wählen zwischen Einzel- und Gesamtpreis

Ein Paketpreis für alles 
(ohne einzelne Positionen aufzuführen)

Reduzierung von Produktpreisen und Anhebung von 
Dienstleistungspreise



© Prof. Dr. Christian Schmitz / Dr. Matthias Huckemann |

Gehaltsstrukturen im Vertrieb von digitalen Lösungen 

51
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Das Gehalt von 84,6% der Befragten besteht zu gleichen 
Teilen aus fixem und variablen Gehalt

52

n=384

„Wie verhält sich die Vergütung von Verkäufern bei digitalen Lösungen 
zum bisherigen Geschäft?“ 

Gleiche Vergütung Mehr Fixgehalt Mehr variables Gehalt
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„Wie werden Verkäufer in Ihrem Unternehmen für den Verkauf 
digitaler Lösungen vergütet?“

Im Verkauf digitaler Lösungen setzen knapp 70% der Unter-
nehmen auf Kombination aus Fixum und variablem Gehalt

53

n=576

31,0%

69,0%
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Ausschließlich Fixgehalt

(n=109)

Gehalt variabel und fix

(n=242)

28,6%

71,4%

Variabler 
Anteil 
(n=225)

Fixer Anteil
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Mit welchen Maßnahmen unterstützt das Management den 
erfolgreichen Vertrieb digitaler Lösungen?

54
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Das Engagement des Topmanagements unterstützt den 
Vertrieb digitaler Lösungen am meisten

55
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Gar nicht wichtig (1 bis 2) neutral (3) sehr wichtig (4 bis 5) Mittelwert

Erfassung der Kundenprozesse bei erfolgreichen und erfolglosen Angeboten und 

Ableitung der wirksamen Hebel im Kundenprozess (n=419)

Engagement des Topmanagements für den Vertrieb digitaler Lösungen (n=429)

Mit regelmäßigen Verkaufscoachings erfassen wir, was wirklich in Verkaufs-
gesprächen geschieht und welche Arbeitsprioritäten die Verkäufer setzen (n=424)

Wichtige Präsentationen und Verhandlungen mit Kunden üben wir intern (n=404)

Auswertung von internen Best Practices im Verkauf digitaler Lösungen (n=419)

Einsatz von bewährten Verkaufstools für den Verkauf digitaler Lösungen 
(Prozessvorgaben, CRM, Einsatz von Beratungstools mit Tablet usw.) (n=424)

Screening der Eignung bestehender Verkäufer und Selektion von Verkäufern mit 
Motivation und Fähigkeiten für digitale Lösungen (n= 420)

Schulungsinitiative für den Vertrieb digitaler Lösungen (n=414)

Verkaufsentlastung durch flankierendes Lead Management und Marketing 
(Dokumentationen, Internet, Präsentationen, Cases, Agenda Setting in der 

Kundenbranche, Events für Kunden, Messen und Road Shows) (n=406)

„Maßnahmen im Management für den Vertrieb digitaler Lösungen“

Gar nicht wichtig Sehr wichtigNeutral
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Durch welche Maßnahmen kann der Vertrieb digitaler 
Lösungen unterstützt werden?

56
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Schulungsinitiativen für den Vertrieb digitaler Lösungen 
tragen als Maßnahme zum Vertriebserfolg bei  

57

Schulungsinitiative für den Vertrieb digitaler Lösungen

Unterstützung der Vertriebler im Verkaufsgespräch (Unterlagen, Hardware, 
Spezialisten, Referenzen)

Entlastung der Vertriebler durch Back-Office (Lead-Generierung/ 
Marketing/IT/Produktmgmt.)

Verkaufscoachings

Verzahnung verschiedener Abteilungen und effiziente interne 
Prozesse

Mehrwert für die Vertriebler darstellen

Mehrwert für die Kunden darstellen

Verständnis der Vertriebler über das Geschäftsmodell der Kunden fördern

Daten für den Vertrieb verfügbar machen (z.B. durch CRM)

Anforderungsprofil bestehender und neuer Mitarbeiter schärfen

Offene Führungskultur (Fehler zulasse, Erfahrungsaustausch und Vertrauen 
fördern)

Engagement TOP Management

Gleichzeitig qualitative und einfache Lösungen entwickeln

Verkauf digitaler Lösungen incentivieren (monetär UND nicht monetär)

Verkauf digitaler Lösungen ins Reporting aufnehmen)

Sonstiges

„Unterstützung von Verkäufern im Verkauf digitaler Lösungen“

Mehrfachnennung möglich; n=696
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Maßnahmen um Verkäufer beim Verkauf digitaler Lösungen 
zu unterstützen

58

„Erläuterung und Schulung zu neuen digitalen Prozessen und Produkten.“ 
Geschäftsleiter System und Individualverpflegung Deutschland & Niederlande, Konsumgüterhersteller, Rheine, Deutschland

„Kundennutzen speziell für den Zielkunden herausgearbeitet.“ 
Global Account Director, Dienstleistungsunternehmen, Löhne, Deutschland

„Trainings zur professionellen Darstellung des Mehrwertes und der strategischen 
Notwendigkeit des digitalen Verkaufes.“
Geschäftsführer Vertrieb & Marketing, Industriegüterhersteller, Baden-Baden, Deutschland

„Eigene Unsicherheiten in der Vertriebsmannschaft durch Trainings reduzieren.“
Vice President Sales Europe, Industriegüterhersteller, Hamburg, Deutschland

„Mehrwert (Vorteile, Nutzen) für Kunden und Vertriebsmannschaft aufzeigen.“
Herr Dr. Jan Neumann, Director Change Management, Berner SE, Großhändler, Künzelsau, Deutschland

„Digitales Marketing (soziale Medien, transformative marketing etc.) als flankierende 
Maßnahme.“
Director Global Retail Sales, Industriegüterhersteller, Balingen, Deutschland
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Erfolgsfaktoren bei der Unterstützung von Verkäufern beim 
Verkauf digitaler Lösungen 
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„Die richtigen Mitarbeiter auswählen, die auch die neuen Anforderungen erfüllen und 
verkaufen können.“
Vertriebsleiterin, Industriegüterhersteller, Lüdenscheid, Deutschland

„Unterstützung vom TOP Management.“
Regionaler Verkaufsleiter, Industriegüterhersteller, Heidenheim an der Brenz, Deutschland

„Unterstützende Unterlagen. Das Marketing muss für die Verkaufsmannschaft leicht 
verständliche und selbsterklärende Broschüren, Videos, Internetseiten und 
Präsentationen erstellen, die der Vertriebler im Verkauf einsetzen kann.“
Technical Team DACH Central Customer Service, Industriegüterhersteller, Dortmund, Deutschland

„Enge Abstimmung und Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen, um nicht nur 
reaktiv, sondern auch proaktiv agieren sowie Kundenfeedback weitergeben zu 
können.“ 
Geschäftsführer Vertrieb, Industriegüterhersteller, Weißenhorn, Deutschland

„Spezialisten unterstützen die Generalisten.“ 
SVP Sales Western Europe,, Industriegüterhersteller, Wetzlar, Deutschland

„Mit begleitenden Maßnahmen (PR, Messen, CRM, ...) den Vertrieb unterstützen.“
Vertriebsleiter International, Industriegüterhersteller, Genthin, Deutschland
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„Wir freuen und auf Ihre inhaltlichen Fragen, Rückmeldungen 
und Diskussionsbeiträge – gerne stellen wir Ihnen die 
Detailergebnisse der Studie zur Verfügung.“

Kontakt zu den Autoren
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Prof. Dr. Christian Schmitz

Lehrstuhlinhaber Sales & Marketing Department

Ruhr-Universität Bochum
Universitätsstraße 150
DE-44801 Bochum

Dr. Matthias Huckemann

Phone: +49 234 32 26596
E-Mail: Christian.Schmitz@rub.de

Homepage: www.sales-and-marketing-
department.com

Geschäftsführer Mercuri International

Theodor-Hellmich-Straße 8
DE-40667 Meerbusch

Phone: +49 2132 9306 0
E-Mail: matthias.huckemann@mercuri.de

Homepage: de.mercuri.net
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Backup

61
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Ist der Vertrieb digitaler Lösungen je nach Kundengruppe mit 
unterschiedlichen Herausforderungen behaftet?
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Der profitable Verkauf digitaler Lösungen ist bei C-Kunden am 
schwierigsten
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„Bei welcher Kundengruppe ist am schwierigsten
profitabel digitale Lösungen zu verkaufen?“
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Warum ist der Verkauf von profitablen Lösungen an A-Kunden 
schwierig?

64

„A Kunden erwarten digitalen Service umsonst.“ 
Chief Sales Officer, Industriegüterhersteller, Dillingen/Saar, Deutschland

„Sehr preissensibel, hohe Diskussion mit Einkauf, da mehrere Marktbegleiter im Spiel.“ 
Gebietsverkaufsleiter Vertrieb Deutschland, Industriegüterhersteller, Neuhausen, Deutschland

„Digitale Spezialisten machen bereits das Geschäft.“
Geschäftsführer, B2B-Dienstleistungsunternehmen, Gütersloh, Deutschland

„Hohe Erwartungs- und Anspruchshaltung.“
Vertriebsleitung und Marketing, Dienstleistungsunternehmen, Dortmund, Deutschland

„Komplexität der Entscheidungsprozesse bei A Kunden.“ 
Director Sales Medizintechnik,, Öffentliche Einrichtung, Deutschland

„A-Kunden arbeiten selbst an Lösungen.“
Leiter Vertrieb Deutschland, Industriegüterhersteller, München, Deutschland
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Gründe dafür, dass der Verkauf digitaler Lösungen bei  
B-Kunden schwierig ist
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„Unsere B-Kunden sind nicht bereit einen finanziellen Mehraufwand zu tätigen, 
vermutlich weil es derzeit in unserer Branche noch nicht nötig ist.“
Stellv. Bereichsleiter Vertrieb Deutschland, Österreich, Schweiz, Polen, Industriegüterhersteller, Celle, Deutschland

„Der Mittelstand ist noch in den herkömmlichen Wegen verhaftet. Das vertriebliche 
Invest für Akquise ist hoch.“
Verkaufsleiterin Gesamtvertrieb, Industriegüterhersteller, Celle, Deutschland

„B-Kunden sind ähnlich vertriebsintensiv wie A-Kunden, generieren aber weniger 
Umsatz als A-Kunden. Damit sind unsere Vertriebskosten bei B-Kunden relativ hoch, 
der Profit entsprechend relativ niedrig.“ 
Herr Carsten Metelmann, International Sales Director Asia, Russia, CIS/Baltic, EPLAN Software & Service GmbH & Co. KG, 
Industriegüterhersteller, Mühlheim am Rhein, Deutschland

„Sind unschlüssig über die Bedeutung der Digitalisierung.“
Herr Dipl. Kfm. Jürgen Hofmann, Vertriebsleiter Ytong/Multipor Deutschland, Hella Deutschland GmbH, Öffentliche Einrichtung
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Auch bei C-Kunden gestaltet sich der profitable der Verkauf 
digitaler Lösungen für viele Unternehmen schwierig

66

„Wenig Interesse, keine Bereitschaft dafür zu zahlen.“
Frau Carla Eysel, Geschäftsführende Direktorin Business Dev & HR, ALBA Group plc & Co. KG, Dienstleistungsunternehmen, 
Berlin, Deutschland

„Zu wenig Kontakt zu diesen Kunden, um digitale Lösungen anzubieten.“
Vertriebsdirektor, Dienstleistungsunternehmen, München, Deutschland

„Zu wenig Know-How und Investitionsbereitschaft bei Digitalisierung.“
Herr Jens-Uwe Baeuerle, Director Global Strategic Business Cooperation & Business Development, Carl Zeiss Vision Holding 
GmbH, Konsumgüterhersteller, Aalen, Deutschland

„Bei C-Kunden lohnt sich der Aufwand nicht, digitale Lösungen zu installieren.“
Verkaufsleiter, B2B-Großhändler, Lübeck, Deutschland

„Entwicklungs- und Applikationsaufwand ist ähnlich hoch bei allen Kundengruppen, 
aber der Umsatz bei C-Kunden fällt hinter dem der A- und B-Kunden zurück.“
Director Sales & Business Development, Industriegüterhersteller, Odelzhausen, Deutschland

„Digitale Lösungen erfordern einen Beratungsbedarf, der nicht jedem C-Kunden 
gegeben werden kann.“ 
Herr Christian Borka, Technical Team DACH Central Customer Service, WILO SE, Industriegüterhersteller, Dortmund, 
Deutschland
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Die befragten Unternehmen bewerten ihren digitalen 
Reifegrad durchschnittlich gerade einmal mit knapp 40%
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„Wie beurteilen Sie den digitalen Reifegrad Ihres Unternehmens?“
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Branche: Über die Hälfte der teilnehmenden Unternehmen 
stammt aus dem Industriegütersektor
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„Wie würden Sie Ihr Unternehmen am ehesten zuordnen? Mein Unternehmen ist ein …“

Prozentualer Anteil

n=873
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Position der Befragten: Fast 55% der Befragten sind als 
Führungskräfte im Vertrieb tätig
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Einschätzungen der Teilnehmer 
im Vergleich zum Wettbewerb hinsichtlich

(1) Gewinn, 
(2)Umsatz, 

(3)Wachstum, 
(4) Vertriebsprofessionalität 

70
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Bei Vergleich mit dem wichtigsten Wettbewerber beurteilen 
58,6% ihren Gewinn als mindestens „etwas besser“
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„Wie würden Sie die Performance Ihres Unternehmens im Vergleich zum 
wichtigsten Wettbewerber beurteilen?“

Performance (n=411)
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Bei Vergleich mit dem wichtigsten Wettbewerber beurteilen 
58,3% ihren Umsatz als mindestens „etwas besser“
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Bei Vergleich mit dem wichtigsten Wettbewerber beurteilen 
65,4% ihr Wachstum als mindestens „etwas besser“
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„Wie würden Sie die Performance Ihres Unternehmens im Vergleich zum 
wichtigsten Wettbewerber beurteilen?“

Performance (n=416)
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Bei Vergleich mit wichtigsten Wettbewerber beurteilen 65,4% 
ihre Vertriebsprofessionalität als mindestens „etwas besser“
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„Wie würden Sie die Performance Ihres Unternehmens im Vergleich zum 
wichtigsten Wettbewerber beurteilen?“

Performance (n=415)
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Status Quo – Wo steht der digitale Vertrieb heute und in 
Zukunft?
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Der Vertrieb digitaler Lösungen macht bei knapp 90% der 
Unternehmen heute maximal 30% des Gesamtumsatz aus
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Wie beurteilen Sie den digitalen Reifegrad Ihres Unternehmens? 
(n=554)

Zu wie viel Prozent schöpfen Sie die Möglichkeiten digitaler 
Lösungen in Ihrem Unternehmen bereits aus? (n=546)

Welchen Anteil hat der Verkauf digitaler Lösungen am 
Gesamtumsatz heute? (n=549)

Welchen Anteil soll der Verkauf digitaler Lösungen in drei Jahren 
am Gesamtumsatz haben? (n=538)

„Digitaler Reifegrad im Verkauf von digitalen Lösungen“
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Kundenklassifizierung

77
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„Auf welcher Kenngröße basiert Ihre Kundenklassifizierung?“

48,8% der befragten Unternehmen nutzen für ihre Kunden-
klassifizierung einen zukunftsorientierts Potential
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Kenngrößen (n=964)

48,8% der Unternehmen klassifizieren ihre 
Kunden über ein Potential
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Welche quantitativen oder andere Kenngrößen werden von 
Unternehmen zur Kundenklassifizierung eingesetzt?
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Bei 72,7% der Unternehmen existieren Maßnahmen zur 
Reduktion des Betreuungsaufwands bei C-Kunden
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72,7%

27,3%

„Gibt es Ansätze oder Maßnahmen, um den Aufwand für Marketing- und 
Vertriebsaktivitäten bei C-Kunden zu reduzieren?“

Ja 

Nein

n=464



© Prof. Dr. Christian Schmitz / Dr. Matthias Huckemann |

Hürden bei Kunden

81
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„Bei welcher Kundengruppe ist es am schwierigsten profitable digitale Lösungen zu 
verkaufen?“

Hürden bei Kunden: Fehlende Sensibilisierung für Digitali-
sierung und zu geringes Verhältnis von Potential und Nutzen
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Kunden sehen keinen Mehrwert (n=37)

Potential im Verhältnis zum Nutzen zu gering (n=59)

Preissensibilität der Kunden (n=44)

Fehlende Sensibilisierung für Digitalisierung (n=64)

Kunden haben eigene Lösungen oder Spezialisten (n=31)

Prozesse und Strukturen noch nicht vorhanden (n=30)

Geringe Bindung zu den Kunden = fehlende Basis (n=24)

Geringe finanzielle Mittel (n=22)

Kunden haben zu hohe Erwartungen (n=16)

Wettbewerbsdichte (n=13)

Komplexe Prozesse und Strukturen (n=12)

Wollen persönlichen kontakt beibehalten (n=11)

Kostenfreiheit wird erwartet (n=9)

Einkaufsmacht der Kunden (n=7)

Prozentualer Anteil der unterschiedlichen Kundengruppen
(Mehrfachnennungen möglich; n=300)

alt


