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MANAGEMENT SUMMARY

Ein weiterer Distributor, Reseller oder eine zusatzliche Marktplatzverbindung kann eine teure Antwort auf ein
Governanceproblem sein. Frazier zeigt in seinem Review zur Organisation und zum Management von Distributi-
onskandlen groRe Fortschritte bei Verhaltensbeziehungen und anhaltende Liicken bei Managementfragen und
Konstrukten, darunter zwischenbetriebliche Uberwachung, Kommunikation, Konflikt, vertikale Integration und
Entscheidungen zu Mehrkanalsystemen. Der Beitrag fordert Forschung, die Fragen des Kanalmanagements wie-
der mit dem Kerngebiet des Marketings verbindet. Dieser Text Ubersetzt die Agenda in eine synthetische Kanala-
rchitekturkarte: Erst Arbeit, Macht, Information und Koordination diagnostizieren, dann die Partnerliste erwei-
tern. Er bewertet keinen laufenden Kanal und empfiehlt weder Integration noch einen Partner.

Schlagwérter: Distributionskanal - Kanalmacht - Zwischenbetriebliche Uberwachung - Vertikale Integration - Kanal-Governance -
Kanalkonflikt
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Ein weiterer Distributor, Reseller oder eine zusatzliche Marktplatzverbindung kann eine teure Antwort auf ein Go-

vernanceproblem sein.

Die kurze Antwort lautet: Eine Kanalerweiterung sollte auf eine Diagnose von Koordination, Information und Kon-
trolle folgen. Ein Partner kann Reichweite, Fahigkeit oder lokalen Zugang hinzufligen. Er kann aber auch eine wei-
tere Ubergabe, eine weitere Konfliktquelle und eine weitere Stelle hinzufiigen, an der Leistung schwer beobacht-

bar wird.

Frazier beschreibt in seinem Review zur Organisation und zum Management von Distributionskanalen deutliche
Fortschritte beim Verstéandnis von Verhaltensbeziehungen und anhaltende Liicken bei Managementfragen und
Konstrukten. Das Review verweist auf Fragen zu zwischenbetrieblicher Macht, Kontrolle, Monitoring, Kommuni-
kation, Konflikt, vertikaler Integration und Mehrkanalentscheidungen. Die Managementlehre lautet nicht, Partner
zu vermeiden. Sie lautet, die Arbeit zu bestimmen, die Governance vor einem weiteren Partner leisten muss.

Zwei empirische Grenzen machen diese Diagnose konkreter. Homburg et al. (2020) zeigen, dass sich der Zusam-
menhang zwischen Governance und Leistung je nach direktem oder indirektem Routendesign unterscheiden
kann. Sa Vinhas und Anderson (2005) zeigen, warum parallele Routen destruktiven Wettbewerb erzeugen kénnen.
Damit werden Auftragsbesitz, differenzierte Angebote und Doppelvergiitung zu Governancefragen. Expansion
sollte einer verbleibenden Liicke folgen, nicht einem Ziel fiir die Partnerzahl.

Warum ist eine Partnerliste kein tragfahiges Kanaldesign?

Ein Kanaldesign beantwortet, wie Wert vom Unternehmen zum Kunden gelangt und wie die Beteiligten diesen
Weg zuverldssig koordinieren. Eine Partnerliste benennt nur Beziehungen.

Diese Objekte sollten getrennt bleiben:

Tabelle 1 Warum ist eine Partnerliste kein tragfahiges Kanaldesign?

Kanalobjekt Frage

Reichweite Welcher Kunde, welche Region, welches Segment oder welcher An-
wendungsfall wird zuganglich?

Aktivitat Wer erzeugt Nachfrage, verkauft, implementiert, betreut und lernt?

Macht Wer kann Entscheidungen, Standards, Zugang oder Ressourcen be-
einflussen?

Monitoring Welches Verhalten, welche Ergebnisse und welche Informationen

kann jede Firma beobachten?

Koordination Welche Ubergaben, Regeln, Anreize und Daten halten Aktivitaten
ausgerichtet?

Konflikt Welche Ziele, Gebiete, Preise oder Verantwortungen ziehen den Ka-
nal auseinander?

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.
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Wenn das Problem fehlende Reichweite ist, kann ein weiterer Partner relevant sein. Wenn das Problem unklare

Zustandigkeit, schwache Information, falsche Anreize oder ungepriifte Macht ist, kann ein weiterer Partner das

Problem vervielfachen.

Tabelle 1 Die Karte Governance vor Expansion

Synthetische Kanallfrage

Governancearbeit zuerst

Partnerexpansion nur, wenn

Reichweite

Aktivitaten

Macht

Monitoring

Koordination

Konflikt

Fehlenden Kunden- oder Marktzugang
definieren

Nachfrage, Verkauf, Lieferung, Service
und Lernen zuweisen
Entscheidungsrechte und Abhangig-

keiten sichtbar machen

Beobachtbares Verhalten, Ergebnisse
und Daten bestimmen

Ubergaben, Standards, Anreize und
Priifungen setzen

Gebiets-, Preis-, Ziel- und Verantwor-
tungsfragen benennen

Nach Verstandnis des aktuellen Kanals
eine konkrete Zugangsliicke bleibt

Eine Fahigkeit mit dem aktuellen Design
nicht aufgebaut oder erschlossen wer-
den kann

Die neue Beziehung eine ausdriickliche
Kontroll- und Eskalationsgrenze hat

Der Partner die Information fiir die er-
kldrte Entscheidung liefern kann

Die zusatzliche Schnittstelle beherrsch-
bare Koordinationskosten hat

Konflikt einen Verantwortlichen, eine
Regel und einen Losungsweg hat

Synthetischer Entscheidungsrahmen des Autors, begriindet in Frazier (1999), Homburg et al. (2020) sowie Sa Vinhas und Anderson (2005). Die Architektur
istillustrativ und beschreibt keinen laufenden Kanal.

Die letzte Spalte ist bewusst bedingt. Partnerwachstum ist die Antwort auf eine verbleibende Liicke und kein au-
tomatisches Zeichen von Ambition.

Verhaltenswissen ist noch keine Managementkontrolle

Frazier beobachtet, dass die Kanalforschung Wissen liber Verhaltensbeziehungen entwickelt hat. Sie versteht bes-
ser, wie Macht entsteht und eingesetzt wird, wie Kontrolle ermdglicht wird und wie Konflikt, Zufriedenheit, Ver-
trauen, Commitment und Beziehungsnormen Interaktion pragen.

Das Review zeigt zugleich, dass wichtige Managementfragen und Konstrukte untererforscht bleiben. Daraus ent-
steht ein typischer Betriebsfehler. Ein Team kann sagen, dass eine Kanalbeziehung angespannt ist, ohne zu wis-
sen, welche Entscheidungsrechte, Informationsliicken, Anreize oder Standards sie anspannen. Es kann Konflikt
beobachten, ohne zu wissen, ob Gebiete, Preise, Serviceverantwortung oder die Kanalokonomie die Ursache sind.

Die Unterscheidung ist wichtig, weil Governance keine Stimmung ist. Sie ist eine Anordnung, die bestimmt, wer
entscheiden, sehen, handeln, hinterfragen und eskalieren kann.

Zwischenbetriebliches Monitoring braucht ein Design

Frazier nennt zwischenbetriebliches Monitoring als Bereich, der bislang nur begrenzt untersucht wurde. Monito-
ring ist nicht bloR Uberwachung. Es ist die Informationsordnung, durch die Beteiligte lernen, ob der Kanal wie vor-
gesehen funktioniert.
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Vier Monitoringgrenzen sollten festgehalten werden:

Tabelle 3 Zwischenbetriebliches Monitoring braucht ein Design

Monitoringgrenze Designfrage

Verhalten Welche Handlungen liegen in der Kontrolle des Partners und sind be-
obachtenswert?

Ergebnis Welche Resultate zahlen und iiber welchen Zeitraum?

Kontext Welche Markt- oder Kundenbedingungen verandern die Interpretati-
on?

Reaktion Welche Entscheidung folgt, wenn ein Signal eine erklarte Grenze

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

Ohne Reaktionsregel kann eine Kennzahl mehr Bericht und nicht mehr Kontrolle erzeugen. Ohne Kontext kann
ein Partner flir ein Ergebnis bestraft werden, das er nicht beeinflussen konnte. Ohne Verhaltensgrenze kann der
Kanal eine sichtbare Aktivitat optimieren und die Kundenerfahrung verschlechtern.

Macht ist nicht dasselbe wie Eigentum

Ein Kanal kann machtige Beteiligte haben, ohne dass einer jede Aktivitat besitzt. Macht kann aus Kundenzugang,
knapper Fahigkeit, Information, Markennachfrage, Wechselkosten oder Kontrolle tiber eine kritische Schnittstelle
entstehen. Eigentum verdndert Rechte und Risiken, [6st Koordination aber nicht automatisch.

Deshalb ist vertikale Integration eine mogliche organisatorische Antwort und nicht die Definition von Governance.
Homburg et al. (2020) zeigen, dass Routendesign den Zusammenhang zwischen Governance und Leistung veran-
dert, wahrend Sa Vinhas und Anderson (2005) den destruktiven Wettbewerb paralleler Routen sichtbar machen.
Die Entscheidung hdngt davon ab, was kontrolliert werden muss, was vertraglich regelbar ist, welche Information
beobachtbar ist und welche Fahigkeiten das Unternehmen aufbauen oder erschlieffen kann.

Dasselbe gilt flir mehrere Kanale. Ein direkter Kanal neben Partnern kann Reichweite steigern und Kanalkonflikt
erzeugen. Die Frage ist nicht, ob ein direkter Weg abstrakt attraktiv ist. Entscheidend ist, welche Kunden-,
Aktivitats-, Preis-, Daten- und Servicegrenzen sich tiberschneiden.

Eine Kanalpriifung vor einem weiteren Partner

Nutze diese Reihenfolge:

1 Formuliere das Kanalproblem in Kunden- und Aktivitatssprache.

2 Kartiere Beteiligte, Rollen, Abhangigkeiten und Entscheidungsrechte.
3 Trenne Verhalten, Ergebnisse und Kontext im Monitoring.

4 |dentifiziere Machtquellen und ungeloste Konflikte.

5 Schatze die Koordinationskosten des aktuellen Designs.

6  Prife, ob ein neuer Partner eine konkrete verbleibende Liicke schlielt.
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7 Definiere Priifungs-, Eskalations- und Ausstiegsregeln vor Beginn der Beziehung.

So wird ein weiterer Partner an einen Mechanismus gebunden. Er sollte Zugang, Fahigkeit oder Information auf
eine Weise erweitern, die der bestehende Kanal zu vertretbaren Koordinationskosten nicht leisten kann.

Die offenen Fragen sind die Arbeit

Fraziers Review ist auch eine Forschungsagenda. Es fordert, Fragen der Kanalorganisation und des Managements
wieder mit dem Kerngebiet des Marketings zu verbinden. Fur die Praxis ist das niitzlich, weil es zeigt, wo eine Ka-
nalentscheidung auf ibernommenen Annahmen laufen kann.

Frage:

Tabelle 4 Die offenen Fragen sind die Arbeit

Offene Managementfrage Warum sie z&hlt

Was genau wird gesteuert? Eine Beziehung, eine Aktivitat, ein Ergebnis oder eine Schnittstelle?
Welche Macht ist fiir diese Aufgabe legitim? Einfluss ohne klare Aufgabe kann wie willkiirliche Kontrolle wirken
Welche Information fehlt? Nicht beobachtetes Verhalten und Kontext schwachen Koordination

und Verantwortung

Welcher Konflikt ist produktiv? Ein Unterschied kann einen Designkonflikt und nicht einen Partner-
fehler zeigen

Was wiirde Integration rechtfertigen? Eigentum sollte ein definiertes Koordinations- oder Kontrollproblem
[6sen

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

Die Fragen erzeugen keine universelle Kanalarchitektur. Sie machen die Architektur besprechbar.

Drei Behauptungen, denen man widerstehen sollte

Erstens: Sage nicht, dass zusatzliche Partner automatisch Distributionskapazitat schaffen. Sie konnen Schnittstel-
len schneller erzeugen, als sie zuverlassige Ausfiihrung schaffen.

Zweitens: Behandle Kanalkonflikt nicht als Beweis, dass eine Beziehung einfach beendet werden muss. Konflikt
kann ein ungeklartes Entscheidungsrecht, einen Anreiz oder eine Aktivitatsgrenze sichtbar machen.

Drittens: Nenne einen Kanal nicht deshalb gesteuert, weil er Vertrage und Dashboards hat. Governance braucht
eine funktionierende Ordnung fiir Macht, Monitoring, Koordination, Konflikt und Reaktion.

Flr angrenzende Entscheidungen konnen Sie Channel-Konflikt als mehrdimensionale Messung mit der Grenze
des Buchungskanals vergleichen.
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Abgrenzung

Frazier untersucht Fortschritte und offene Managementfragen der Organisation und des Managements von Distri-
butionskanalen, trennt Verhaltenswissen von untererforschten Managementproblemen und fordert eine For-
schungsagenda mit Verbindung zum Kerngebiet des Marketings. Homburg, Vomberg und Muehlhaeuser erganzen
eine Leistungsgrenze des Routendesigns, Sa Vinhas und Anderson den Konflikt paralleler Routen. Karte und Prif-
sequenz sind Ubersetzungen des Autors. Sie bewerten keinen laufenden Kanal, empfehlen keinen Partner und
entscheiden nicht Gber vertikale Integration.
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