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MANAGEMENT SUMMARY

Ein Direktkanal, ein Partner oder ein Marktplatz kann mehr Buchungen erzeugen und zugleich verdandern, wer
den Kunden kontaktiert, die Kontohistorie sieht, den Service tragt, wem die Verldngerung zufallt und wer daraus
fir den nachsten Verkauf lernt. Die Kanalforschung behandelt Governance, Konflikt, Datenasymmetrie und Kun-
denprofitabilitat. Die Inkrementalitatspriifung ist eine vom Autor definierte Bewertungsanforderung. Der prakti-
sche Vorschlag ist ein zweiteiliges Kanal-Ledger, das Kontrollzuweisung und wirtschaftliche Inkrementalitat
trennt. Bis dieser Test durchgefihrt ist, lautet das Urteil: zusatzliche Buchungen, nicht inkrementell profitables
Wachstum.

Schlagworter: Kanalstrategie - Kanalkonflikt - Kundenbeziehung - Marktplatzstrategie - Inkrementelle Nachfrage

Sﬂ Der Buchungskanal besitzt nicht automatisch den Kunden




Die Buchungen stiegen, nachdem der neue Kanal gestartet war. Das ist zunachst nur eine Tatsache Uber die
Transaktion. Sie sagt noch nicht, ob der Kanal neue Nachfrage erschlossen, einen bestehenden Kunden aus ei-
nem anderen Kanal abgezogen, die Kundenbeziehung verlagert oder Servicekosten erzeugt hat, die im Buchungs-

report nicht auftauchen.

Der Kanal, der den Auftrag erfasst, muss nicht das nachste Gesprach kontrollieren. Ein Marktplatzbetreiber kann
Bedingungen setzen und in den eigenen Markt eingreifen, wahrend ein Anbieter innerhalb dieser Bedingungen ar-
beitet. Ein Partner kann den Kundenkontakt steuern, wahrend der Hersteller die Implementierung tibernimmt.
Ein Direktkanal kann die Beziehung behalten und durch Supportkosten dennoch unprofitabel sein. ,Wer hat

gebucht?“ist eine Zeile der Entscheidung, nicht die Entscheidung.

Die Kanalforschung behandelt Governance, Konflikt, Datenasymmetrie und Kundenprofitabilitat. Die Inkrementa-
litatspriifung ist eine vom Autor definierte Bewertungsanforderung, kein Ergebnis dieser Studien. Der praktische
Vorschlag ist ein unvalidiertes zweiteiliges Kanal-Ledger, das Kontrollzuweisung neben wirtschaftlicher Inkre-
mentalitat erfasst. Es ist kein neu entdecktes Kanalmodell.

Warum bildet ein Buchungsbericht nicht die wahre Kanalokono-
mie ab?

Helgesens Studie zur Profitabilitdt einzelner Kunden setzt die erste Grenze: Zufriedenheit, Loyalitat und Profitabi-
litat sollten auf Kundenebene untersucht werden, wobei die Kundenrechnung die Analyse unterstiitzt. Die breite-
re Abgrenzung von Objekt und Kosten ist hier eine Erweiterung des Autors. Bruttobuchungen sind kein Deckungs-
beitrag. Beispielhafte monetéare Positionen sind Provisionen, Retouren, Implementierungsstunden, Supportfalle,
Zahlungsgebiihren und Rabatte. CH1R-C5

Das verandert auch die erste Frage. Beginnen Sie nicht mit ,,Welcher Kanal hat den hochsten Umsatz?“ Beginnen
Sie mit ,Welcher Umsatz wird fiir welches Objekt und innerhalb welcher Kostengrenze verglichen?” Ein Kanal
kann effizient aussehen, wenn er den Auftrag bucht und die teure Arbeit an ein anderes Team weitergibt. Er kann
schwach aussehen, wenn seine Servicearbeit einer spateren Expansion vorausgeht, ohne dem Kanal zugerechnet
zu werden. Das Ledger macht das Objekt sichtbar, bevor die Summe interpretiert wird.

Lawrence, Crecelius, Scheer und Patil zeigen, welche Elemente ein starker instrumentierter Vergleich enthalten
kann. lhr Feldpanel umfasst 3.653 Geschaftskunden und 28.909 Kundenmonatsbeobachtungen bei einem globa-
len Industrieanbieter. Online-Suche, Online-Kauf, Kontakt zum Vertrieb, kundenspezifische Rabatte, Umsatz und
Nettogewinn wurden gemeinsam erfasst. In diesem Umfeld ergénzte der Vertriebskontakt die Online-Aktivitat.
Das ist ein Messmuster und ein ergebnisgebundener Befund, kein allgemeiner Multiplikator fiir Kanéle. CH1R-C9

Wie verandert die Wahl des Vertriebswegs die kommerzielle Go-
vernance?

Homburg, Vomberg und Muehlhaeuser zeigen, dass sich der beobachtete Zusammenhang oder die Wirkungsrich-
tung eines Governance-Mechanismus zwischen direktem und indirektem Kanaldesign unterscheiden kann. Das
Ergebnis ist kein allgemeiner Multiplikator fiir direkte oder indirekte Kanale. Es ist eine Warnung: Das Kanaldesign
verandert das Governance-Problem. CH1R-C1

Sa Vinhas und Anderson beschreiben, wie parallele Kanale destruktiven Wettbewerb erzeugen konnen. Ihre ope-
rativen Antworten sind konkret: die Auftragszuordnung klaren, Angebote differenzieren und beide beteiligten Ka-
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nale vergiiten, wenn beide beigetragen haben, unabhangig davon, welcher den Auftrag bucht. Das sind keine kos-
metischen Kanalregeln. Sie strukturieren, wer ein Angebot abgeben darf, wem der Verkauf zugerechnet wird und
ob ein Kanal Nachfrage aus einem anderen abzieht. Die Querschnittsdaten der Studie beweisen fiir sich genom-

men nicht, dass diese Praktiken das Ergebnis verursachen. CH1R-C2

Auch die Konfliktart zahlt. Claro, Vojnovskis und Ramos unterscheiden funktionalen Konflikt von dysfunktionalem
Konflikt. Ein Teil des Konflikts kann Informationen sichtbar machen oder die Kanalentscheidung verbessern. Ein
UbermaR an Konflikt kann Beziehung und Leistung schadigen. Ein Ledger, das jeden Konflikt als schlecht mar-

kiert, hat die benotigte Unterscheidung bereits verloren. CH1R-C3

Sharma und Mehrotra schlagen eine Sequenz mit sechs Schritten vor: Reichweite bestimmen, Profitabilitat be-
rechnen, die Zahl von Kandlen oder Kanalmitgliedern wahlen, Konfliktregeln entwickeln, strategische Kanale
identifizieren und die Entscheidung umsetzen. Ihre Software-Fallstudie zeigt, warum strategische Prasenz von
kurzfristiger Account-Okonomie getrennt bleiben muss. CHIR-C10 CH1R-C12

Webb und Lambe verlegen den Konfliktaudit in den Anbieter. lhre vier Fallstudien und 58 Interviews verbinden
Konflikte zwischen internen Kanalgruppen mit Kommunikation, Koordination und libergeordneten Zielen. Inter-
ner und externer Konflikt werden als wechselseitig verbunden behandelt. Die Phase im Produktlebenszyklus ver-
andert, ob Konflikt funktional oder schadlich gelesen wird. CH1R-C11 CH1R-C12

Wie teilen sich vertragliche Rechte und direkter Kundenzugang im
Vertriebskanal auf?

»Kundenbesitz“ ist als operative Kategorie zu undifferenziert. Gemeint sein kann das formale Recht, den Account
zu kontaktieren, der Zugriff auf die Historie, die Autoritat zur Verlangerung oder die praktische Verantwortung fiir
den Service. Diese Dinge konnen bei verschiedenen Akteuren liegen.

Rosch verdeutlicht die Governance-Rolle des Marktplatzbetreibers. Ein Marktplatzbetreiber kann Bedingungen
setzen, selbst als Anbieter auftreten und in den eigenen Markt eingreifen. Das ist ein konzeptioneller, marktplatz-
spezifischer Mechanismus und kein Margenergebnis. Dieses Ledger erfasst deshalb den Lernzugang als eigenes,
vom Autor definiertes Feld und nicht als Ergebnis, das Rosch gemessen hatte. CH1IR-C4

Palmatier, Scheer und Steenkamp unterscheiden Loyalitdat zum einzelnen Verkaufer von Loyalitdt zum Unterneh-
men. Kundenwert und beziehungsbildende Aktivitdten konnen diese Loyalitdten starken. Daraus ergibt sich fiir
diesen Beitrag eine eigene Betriebsfrage: Dokumentierte Rechte miissen nicht mit der beobachteten Ausfiihrung
der Kundenbeziehung libereinstimmen. Das Kanal-Ledger erfasst eine ausgewiesene Zuordnung, den tatsachli-
chen Zugang und die Ausfiihrung getrennt. CH1R-C7

Wann schaffen Partnerkanale echtes Neugeschift statt Direkt-
nachfrage zu kannibalisieren?

Ein Vermittlerkanal kann mehr Buchungen erzeugen, ohne die Gesamtnachfrage zu erhéhen. Deshalb hat das
Ledger eine eigene wirtschaftliche Prifung. Wer Nachfrage als inkrementell bezeichnet, muss die berechtigten
Kunden, den bestehenden Kanal, den Vergleichszeitraum oder das Vergleichsdesign und das Ergebnisfenster be-
nennen. Der Buchungsreport liefert diese Definitionen nicht von selbst. CH1IR-C8

Ein Kanal kann bei einem Ergebnis ergdnzend, bei einem anderen aber strategisch kostspielig sein. Er kann Kun-
den erreichen, die liber den bestehenden Kanal nicht gekommen waren. Er kann aber auch Kunden {ibernehmen,
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die dort ohnehin angekommen waren, und zugleich Beziehung und Lernmoglichkeit kontrollieren. Diese Moglich-
keiten bleiben offen, bis der Vergleich sie auflést. CH1R-C6

Wie baut die kommerzielle Fiihrung ein priifbares zweiteiliges
Kanal-Ledger auf?

Das Ledger ist nur dann nitzlich, wenn jede Zeile zu einer definierten Entscheidung oder Risikofrage beitrdgt. Die
Kontrollpriifung erfasst, wer das dokumentierte Recht hat, wer tatsachlich ausfiihrt und wo Kosten und De-
ckungsbeitrag anfallen. Die wirtschaftliche Priifung fragt, ob der Kanal zusatzliche Nachfrage und zusatzlichen

Deckungsbeitrag erzeugt hat. Beide Priifungen treffen sich in der Geschéftsentscheidung, sind aber nicht derselbe
Test.
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Tabelle 1 Das zweiteilige Kanal-Ledger

Priifung Ledgerfeld Angegebene oder  Beobachtete Evi-  Verwendungs-
modellierte Gro- denz zweck
Re

Kontrolle Uberschneidung Derselbe Kunde, Kontakt- und An-  Direkter Wettbe-
und Zustandig- dasselbe Ange- gebotsdaten zei- werb oder Ergén-
keitsgebiet bot, dieselbe Re- gen Uberschnei- zung

gion oder ein re- dung oder Tren-
serviertes Seg- nung
ment?
Kontrolle Herkunft und Wer hat akqui- CRM-, Angebots- Buchungund Ver-
Verhandlung riert, ein Angebot  und Auftragsspur  triebsgutschrift
erstellt, verhan-
delt und die Be-
dingungen fest-
gelegt?

Kontrolle Vertragliche Zu- Wer ist Vertrags- Vertrags- oder Formale Zuord-
ordnung partei oder Mer- Policy-Eintrag; nung, nicht tat-

chant of Record, Streitfalle als un- sachliche Kontrolle
und wer hat do- geklart markie-

kumentierte ren

Kontakt- oder Ve

rlangerungsrecht

e?

Kontrolle Tatsachliche Aus-  Welcher Akteur Kontaktproto- Tatsachliche Kon-

fihrung hat tatsachlich koll, Zugriffspro- trolle und Last
kontaktiert, die tokoll, Verlange-
Historie genutzt, rung und Service-
die Verlangerung  félle
durchgefiihrt
oder den Kunden
betreut?

Kontrolle Serviceverant- Wer erledigt die Tickets, Stunden Serviceaufwand
wortung und Arbeit und tragt und Kostennach-  und Kanal-P&L
Kosten die vertragliche weise

oder wirtschaftli-
che Last?

Kontrolle Monetdre GroBen  Preis, Geblihren, Erfasste Betrage Deckungsbeitrags-
fiir den De- Provisionen, Ra- und Zeitpunkte, rechnung
ckungsbeitrag batte, Retouren, jeweils einmal

Lieferkosten und gezahlt
Kategorien von
Supportkosten

Kontrolle Zugriff auf Ler- Wer darf Muster Tatsachlicher Zu-  Strategische Kon-
nen Uber Kun- Uber mehrere griff und doku- trolle und Lernzu-
denkonten Kundenkonten mentierte Nut- gang

nutzen? zung

Wirtschaft Berechtigung Welche Kunden Kohorten-, Vergleichsrahmen
und Basiskanal sind berechtigt, Kanal- und Zeit-

und welcher be- raumdaten
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Priifung Ledgerfeld

Angegebene oder
modellierte Gro-
Re

Beobachtete Evi-
denz

Verwendungs-
zweck

Wirtschaft Nachfragever-
gleich und De-

sign

Wirtschaft Deckungsbei-
tragsumrech-

nung

Entscheidung Getrennte Ergeb-

nisse

Welches Design
identifiziert
Nachfrage, die
sonst nicht tiber
den bestehenden
Kanal eingegan-
gen ware?

Wie werden Ka-
nalumsatz, ver-
drangte Wirt-
schaftlichkeit,
Gebiihren und
Servicekosten in
den Deckungs-
beitrag umge-
rechnet?

Welche kommer-
ziellen Urteile
werden bendtigt?

Holdout- oder
begriindete Ver-
gleichsevidenz

Monetéare GroflRen
und Annahmen

Buchungen, be-
obachteter De-
ckungsbeitrag, K
ontrollzuweisung
, zusatzliche
Nachfrage und
inkrementeller
Deckungsbeitrag

Status der zusatzli-
chen Nachfrage

Inkrementeller De-
ckungsbeitrag

Entscheidung ohne
ein Mischlabel

Eigene Synthese aus Homburg et al. (2020), Sa Vinhas und Anderson (2005), Claro et al. (2018), Rdsch (2024), Helgesen (2000) und Palmatier et al. (2007).

Das Ledger ist eine unvalidierte Entscheidungsstruktur, kein gemessener Kanaleffekt.

Die Kontrollprifung ist kein Rechtsgutachten. Sie ist ein operativer Eintrag. Dokumentierte Rechte kénnen von

dem abweichen, was das Account-Team tatsachlich tut, und ein Vertrag kann Zugriff gewahren, den niemand

nutzt. Erfassen Sie beides und markieren Sie strittige Anspriiche als ungeklart. Monetére Felder flielRen in die De-

ckungsbeitragsrechnung ein; Beziehungs-, Zugangs- und Lernfelder bleiben eine parallele strategische Kontroll-

priifung. Die wirtschaftliche Priifung verlangt nicht in jedem Fall ein perfektes Experiment. Sie verlangt, dass der

Vergleich benannt und begriindet wird, bevor Buchungen als kausaler Wachstumsbeleg gelten.

Die folgenden Beispiele sind synthetische Gegenbeispiele, keine gemessenen Kanaleffekte. Sie zeigen, warum das

Ledger mehr als ein Endlabel erzeugt:

1 Buchungen steigen, Nachfrage bleibt ungeklart. Ein Partnerkanal erfasst mehr Auftrage, aber die berechtigten

Kunden Uiberschneiden sich mit dem bestehenden Kanal. Berichten Sie beobachtete Buchungen und die Kon-

trollzuweisung fiir den Kanal; lassen Sie zusatzliche Nachfrage ungeklart, bis der Vergleich begriindet ist.

2 Zusatzliche Nachfrage ist belegt, Deckungsbeitrag bleibt ungeklart. Ein belastbarer Vergleich zeigt, dass der

Kanal Nachfrage erzeugt hat, die sonst nicht entstanden ware; Service, Provision und verdrdangte Wirtschaft-

lichkeit [6schen jedoch den scheinbaren Deckungsbeitrag. Berichten Sie den Status der zusatzlichen Nachfra-

ge und den Status des inkrementellen Deckungsbeitrags getrennt.

3 Nachfrage und Deckungsbeitrag steigen, Kontrolle verschiebt sich. Ein Kanal erzeugt zusatzliche profitable

Nachfrage, wahrend der Partner den Kundenzugang oder die Ausflihrung der Verlangerung behalt. Berichten

Sie das wirtschaftliche Ergebnis und die Kontrollzuweisung getrennt.
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Welche Kanaltests miissen vorliegen, bevor Volumen als echtes
Wachstum gewertet wird?

Flhren Sie das Ledger bei der nachsten Kanalentscheidung in vier Durchgéangen aus:

1 Das Objekt festlegen. Account, Auftrag, Kundenkohorte oder Kanaleinheit auswahlen.

2 Kontrolle und Wirtschaftlichkeit getrennt erfassen. Dokumentierte Zuordnung, tatsachliche Ausfiihrung, Ser-
viceverantwortung, monetare Positionen und Lernzugang erfassen. Jeden monetéren Kostenposten nur ein-
mal zahlen.

3 Den Vergleich vor dem Ergebnis schreiben. Wo moglich, einen vorab festgelegten randomisierten Vergleich
oder einen Holdout-Vergleich bevorzugen. Andernfalls begriinden, warum ein Quasi-Vergleich unter Angabe
der berechtigten Kunden, des Basiskanals, des Zeitpunkts, der Uberschneidung und der wichtigsten Storfak-
toren belastbar ist. Eine reine Vorher-nachher-Anderung der Buchungen ist nicht kausal.

4 Getrennte Ergebnisse berichten. Beobachtete Buchungen und beobachteten Kanal-Deckungsbeitrag, doku-
mentierte Rechte, beobachteten Zugang und die Servicezuordnung, den Status der zusatzlichen Nachfrage
sowie den Status des inkrementellen Deckungsbeitrags ausweisen. Ist der Vergleich nicht belastbar, markie-
ren Sie die letzten beiden als ungeklart, statt ein einziges Wachstumslabel zu bilden.

Das ist ein Arbeitsblatt, das ein Vertriebsteam selbst anwenden kann, ohne daraus einen Score oder ein Service-
angebot zu machen. CH1R-C7

Das Kanal-Ledger steht neben einem Deal Desk als Auswahlsystem und dem Marketing-Attributionsmodell mit
Kontrafaktum, weil beide die Entscheidungsgrenze sichtbar machen, bevor ein kommerzielles Ergebnis benannt
wird. Auf digitalen Plattformen gilt zudem: Ein Marktplatz ist Schiedsrichter und Wettbewerber, was Kundenbe-
ziehungen und Sichtbarkeit grundlegend verandert.

Warum fillt die empirische Kanalbewertung deutlich enger aus als
gemeldete Buchungen?

Ein neuer Kanal kann strategisch wertvoll sein, wenn er Zugang, Fahigkeiten oder Lernméglichkeiten eréffnet, die
ein Direktkanal nicht bietet. Er kann zugleich bestehende Nachfrage verschieben. Es geht nicht darum, Vermittler,

Partner oder Marktplatze abzulehnen. Es geht darum, genau zu benennen, was gezeigt wurde.

Wenn die Evidenz nur zeigt, dass liber den neuen Kanal mehr Auftrdge eingingen, berichten Sie mehr Auftrage
Uiber den neuen Kanal. Wenn sie zusatzliche Nachfrage, aber keinen Deckungsbeitrag zeigt, berichten Sie zusatzli-
che Nachfrage und lassen Sie den inkrementellen Deckungsbeitrag ungeklart. Wenn auch der Vergleich nicht be-
lastbar ist, sagen Sie das. Wirtschaftliche Inkrementalitdt sowie Kundenzugang und Kontrollzuweisung sind ge-
trennte Ergebnisse. ,Zusatzliches, dem Kanal zurechenbares profitables Wachstum® ist ein Endurteil, kein Syn-
onym fiir Buchungen.

Evidenzbasis. Der analytische Rahmen stiitzt sich auRerdem auf diese zusatzlichen Quellen: Lawrence et al. 2019;
Sharma and Mehrotra 2006; Webb and Lambe 2006. Die Links identifizieren die konkreten Werke; sie stiitzen die
hier diskutierten Mechanismen und Geltungsgrenzen, nicht jede einzelne Aussage isoliert.
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