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MANAGEMENT SUMMARY

Digitalisierung wird oft entweder als Leistungssteigerung oder als Bedrohung der Arbeit dargestellt. Johnson
und Bharadwaj berichten in einer Studie mit Vertriebsmitarbeitenden aus 168 Unternehmen ein doppeltes Er-
gebnis: Die Digitalisierung der Vertriebsarbeit steigert die Vertriebseffektivitat und erhoht zugleich Sorgen um
die Arbeitsplatzsicherheit. Die Ergebnisse diirfen nicht zu einem Stimmungs- oder Produktivitatsscore ver-
schmolzen werden. Humankapitalentwicklung, Vertriebssteuerungssysteme und die Kommunikation der Digita-
lisierungsstrategie werden als organisationale Hebel diskutiert. Ahearne, Hughes und Schillewaert liefern einen
CRM-Kontrast, bei dem Technologie mit Wissen und Vertriebsarbeit verbunden ist und nicht nur bereitsteht. Der
Beitrag baut daraus eine Freigabekarte und diagnostiziert keine aktuelle Belegschaft.

Schlagworter: Digitalisierung der Vertriebsarbeit - Vertriebseffektivitat - Arbeitsplatzunsicherheit - Revenue Operations
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Digitalisierung kann Vertriebseffektivitat steigern und die Arbeit unsicherer erscheinen lassen.

Die kurze Antwort lautet: Leistungsgewinn und wahrgenommenes Beschaftigungsrisiko sind verschiedene Ergeb-
nisse. Johnson und Bharadwaj untersuchen Vertriebsmitarbeitende aus 168 Unternehmen und berichten, dass
die Digitalisierung der Vertriebsarbeit Vertriebseffektivitat verbessert und zugleich Sorgen um Arbeitsplatzunsi-
cherheit erhoht. Das ist kein Widerspruch. Ein System kann bestimmte Vertriebsaktivitaten wirksamer machen

und gleichzeitig verdndern, wie Menschen Kontrolle, Kompetenz und ihre kiinftige Rolle verstehen.

Die Quelle nennt Humankapitalentwicklung, Vertriebssteuerungssysteme und Kommunikation der Digitalisie-
rungsstrategie als organisationale Hebel. Ahearne, Hughes und Schillewaert liefern einen benachbarten
CRM-Kontrast: Technologie steht liber Wissen und Vertriebsaktivitat mit Effektivitat in Verbindung, wenn sie in Ar-

beit integriert wird. Keine der Quellen liefert eine aktuelle Diagnose oder ein kausales Rezept.

Wie verandert Vertriebsdigitalisierung Effektivitit und Arbeits-
platzunsicherheit zugleich?

Ein Digitalisierungsreview beginnt oft mit einer einzigen Frage: Wurde die Produktivitat besser? Diese Frage kann
die Arbeitserfahrung ausblenden, die eine Einfiihrung dauerhaft oder fragil macht. Halten Sie die Ergebnisse ge-

trennt:

Tabelle 1 Wie verdndert Vertriebsdigitalisierung Effektivitat und Arbeitsplatzunsicherheit zugleich?

Ergebnis Frage Was es nicht beweist

Vertriebseffektivitat Wurde die Vertriebsarbeit unter dem Dass jede Rolle oder Aufgabe besser
Maf der Studie wirksamer? wurde.

Arbeitsplatzunsicherheit Nahm die Sorge um Beschéftigung Dass Stellen wegfallen oder die Sorge ir-
oder Rolle zu? rational ist.

Fahigkeit Welches Wissen und welche Kompe- Dass Schulung allein den Ubergang l6st.

tenzen werden jetzt gebraucht?

Kontrolle Welche Aktivitat, welches Verhalten Dass mehr Sichtbarkeit automatisch
oder Ergebnis wird sichtbarer? besser fiihrt.

Kommunikation Welche Strategie und Rollenanderung Dass eine Botschaft allein Vertrauen
wurde erklart? schafft.

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Das doppelte Ergebnis ist das Objekt. Eine positive Effektivitatszahl hebt ein negatives Unsicherheitssignal nicht
auf, und ein Unsicherheitssignal beweist nicht, dass die Technologie gescheitert ist.
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Abbildung 1 Die Freigabekarte fiir das doppelte Digitalisierungsergebnis

Priiffeld Frage zu Fahigkeit oder Frage zum Arbeitsrisiko Freigabegrenze
Effektivitat

Arbeitsanderung Welche Vertriebsaktivi- Welche Aufgabe, Kom- Arbeitsanderung vor Er-
tat wird wirksamer? petenz oder Rolle wird gebnis benennen.

unsicher?

Wissen Welches Wissen ist ver- Wer soll es mit welcher Bereitstellung nicht Fahig-
fligbar oder erforder- Unterstlitzung lernen? keit nennen.
lich?

Kontrolle Welches Verhalten oder Wie kann Sichtbarkeit Mehr Monitoring ist nicht
Ergebnis wird sichtba- Autonomie oder Bewer- automatisch bessere
rer? tung verandern? Steuerung.

Kommunikation Welche Digitalisierungs- ~ Welche Rolle und Unsi- Botschaft nicht als Ver-
strategie wurde erklart? cherheit bleiben offen? trauensbeweis behan-

deln.

Ergebnis Welches Effektivitatsob- ~ Welches Unsicherheits- Beide Ergebnisse getrennt

jekt wurde gemessen? maf wurde verwendet? halten.

Freigaberahmen des Autors auf Grundlage von Johnson und Bharadwaj (2005) sowie Ahearne, Hughes und Schillewaert (2007). Die Fragen sind synthe-
tisch und bewerten keine aktuelle Belegschaft oder Einfiihrung.

Was die Studie mit 168 Unternehmen beitragt

Johnson und Bharadwaj untersuchen die Digitalisierung der Vertriebsarbeit bei Vertriebsmitarbeitenden aus 168
Unternehmen. Das doppelte Ergebnis ist der Anker: Digitalisierung soll Vertriebseffektivitat verbessern und zu-
gleich Sorgen um Arbeitsplatzunsicherheit erh6hen.

Das Ergebnis wird leicht abgeflacht. Eine Lesart feiert die Effektivitat und behandelt Unsicherheit als Widerstand.
Eine andere liest Unsicherheit als Beweis, dass Digitalisierung schadlich ist. Beide Lesarten verlieren den Beitrag
der Studie. Dieselbe Veranderung kann die mégliche Arbeit und die wahrgenommene Sicherheit verandern.

Das bedeutet nicht, dass Effektivitat und Unsicherheit in jeder Organisation gleich verlaufen. Die Studie liefert
einen begrenzten empirischen Befund und kein Technikgesetz. Sie zeigt auRerdem nicht, dass Sorgen um Arbeits-
platzunsicherheit tatsachlichen Stellenverlust vorhersagen. Die Sorge ist dennoch ein Ergebnis, das gemessen
werden sollte, weil es die Arbeitserfahrung und die Bedingungen der Technologienutzung verandert.

Fahigkeit, Kontrolle und Kommunikation sind verschiedene Hebel

Die Studie nennt Humankapitalentwicklung, Vertriebssteuerungssysteme und die Kommunikation der Digitalisie-
rungsstrategie als organisationale Hebel fiir technologiegestiitzte Multichannel-Fahigkeit. Ein Hebel ist kein ge-
testetes Heilmittel. Diese Trennung ist fiir einen Einflihrungsplan wichtig.

Humankapitalentwicklung fragt, ob Menschen die verdanderte Technologie verstehen und nutzen kénnen und wie
die Organisation relevante Kompetenzen aufbaut. Vertriebssteuerung fragt, was sichtbar, tiberwacht, gecoacht
oder vergiitet wird. Strategische Kommunikation fragt, ob Zweck, Rollenanderungen und Grenzen der Digitalisie-
rung erklart sind.
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Diese Hebel kénnen zusammenwirken. Ein System kann mehr Information flir den Verkaufer bereitstellen und zu-
gleich Aktivitaten flr eine Fiihrungskraft sichtbarer machen. Kommunikation kann die Strategie erklaren, aber
eine Kompetenzliicke offenlassen. Schulung kann eine Fahigkeit aufbauen, wahrend Anreiz- oder Bewertungssys-
tem unverandert bleiben. Die Karte halt diese Fragen getrennt, damit sie gepriift und nicht ineinander gelesen

werden.

Der CRM-Kontrast: Bereitstellung ist keine Arbeitsintegration

Ahearne und Kollegen untersuchen CRM-basierte IT und verbinden Akzeptanz tiber Wissen und Vertriebsaktivitat
mit Effektivitat. Ihr Beitrag ist benachbart und nicht identisch. Er erklart, warum Digitalisierung auf der Ebene der
Arbeit betrachtet werden sollte. Ein verfligbares, ignoriertes CRM unterscheidet sich von einem System, das Vor-
bereitung, Zielkundenwahl, Préasentation oder Gesprachsfiihrung verandert.

Der Kontrast begrenzt auch die Ubertragung. Ahearne und Kollegen liefern kein Ergebnis zu Arbeitsplatzunsicher-
heit aus der Digitalisierungsstudie. Johnson und Bharadwaj machen aus dem CRM-Wissensweg kein universelles
Einflihrungsmodell. Zusammen stiitzen die Quellen die engere Aussage: Fahigkeit und Arbeitsintegration miissen

gepriift werden, bevor ein Rollout als Leistungsveranderung gilt.

Ein synthetisches Review der beiden Ergebnisse

Ein Team kann eine Digitalisierung priifen, ohne Mitarbeiterdaten zu verwenden. Es fragt:

1 Welche Vertriebsaktivitat soll wirksamer werden?

2 Welches neue Wissen oder welche Kompetenz macht die Veranderung moglich?
3 Welches Verhalten oder Ergebnis wird durch die Steuerung sichtbar?

4 Welche Rolle, Aufgabe oder Bewertungsbedingung kann unsicherer wirken?

5  Welche Strategie und Rollengrenze wurden kommuniziert?

6  Welche Effektivitats- und Unsicherheitsergebnisse werden getrennt gemessen?

7 Welches Ergebnis wiirde Schulung, Steuerung, Kommunikation oder Rollout veréandern?

Das Beispiel bleibt absichtlich unvollstandig. Es prognostiziert nicht, ob ein aktuelles Programm gelingt. Es zwingt
das Team, Erfolg und Risiko zu definieren, bevor ein einziger , digitale Transformation“-Score genutzt wird.

Die ausfiihrbare Priifreihenfolge

Bevor Sie ein Digitalisierungsprogramm im Vertrieb als erfolgreich beschreiben, halten Sie fest:

1 Vertriebsaktivitat und Rollengrenze;

2 Effektivitatsobjekt und Messhorizont;

3 erforderliche Kompetenz- und Wissensanderung;

4 Steuerungsanderung und neue Sichtbarkeit;

5 Kommunikation von Strategie, Rolle und Entscheidungsbefugnis;

6 Unsicherheitsmalfd und die erfasste Sorge;
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7 welche Befunde aus Quellen stammen und welche Einflihrungshypothesen sind;

8 welches Ergebnis das Programm verdandern wiirde.

Die Sequenz beseitigt das Spannungsfeld nicht. Sie macht es steuerbar. Eine Entscheidung kann einen Effektivi-
tatsgewinn bei offener Unsicherheit akzeptieren, wenn sie den Zielkonflikt und eine Priifbedingung benennt.

Was dieses Review nicht zeigt

Johnson und Bharadwaj liefern keine aktuelle Belegschaftsprognose, und Ahearne und Kollegen begriinden kei-
nen universellen CRM- oder Digitalisierungseffekt. Das doppelte Ergebnis gehdrt zum Rahmen mit 168 Unterneh-
men und Vertriebsmitarbeitenden. Die Hebel sind keine getestete Garantie, dass Arbeitsplatzunsicherheit sinkt.

Die Abbruchregel ist konkret. Geben Sie ,,Digitalisierung verbesserte Vertriebsleistung® nicht frei, ohne Effektivi-
tatsobjekt, Arbeitsanderung, Studiengrenze und das getrennte Unsicherheitsergebnis zu nennen. Geben Sie
»Technologie bedroht Arbeitsplatze“ nicht aus einem Unsicherheitsmaf} allein frei. Beide Ergebnisse miissen
sichtbar bleiben, bis die Entscheidung mit beiden umgehen kann.

Die Digitalisierungsgrenze verbindet sich mit dem Vertriebswerkzeug-Minenfeld vierundzwanzig Jahre spater und
der Arbeitsteilung zwischen Mensch und Maschine.
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