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MANAGEMENT SUMMARY

Eine Go-to-Market-Strategie wird belastbar, wenn sie zeigt, wie knappe Kapazitat verteilt wird, welche Vertriebs-
bewegung sie erhalt, welche Annahmen diese Zuordnung tragen und welche Beobachtung sie andern wiirde.
Die Forschung trennt Marktpotenzial von einer bedingten Umsatzprognose und unterscheidet unternehmens-
spezifische Reichweite, Ressourcenbedarf und Rendite. Sie zeigt auflerdem, warum direkte und indirekte Wege
keinen universellen Multiplikator erlauben und warum Vertriebskapazitat, Gebietsdesign, Informationsarbeit
und Serviceaufwand in die operative Entscheidung gehoren. Dieser Beitrag Uberflihrt die Grenzen in eine priifba-
re Karte flr finanzieren, begrenzen oder lernen. Er ist keine aktuelle Marktberechnung und kein Versprechen fiir
einen bestimmten Vertriebsweg.

Schlagworter: Go-to-Market-Strategie - Ressourcenallokation - Vertriebskapazitat - Marktpotenzial - Vertriebsbewegung
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Ein Dokument kann sich Go-to-Market-Strategie nennen und den wichtigsten Satz offenlassen: Welche knappe
Kapazitat erhalt welche Aufgabe, und was wird beendet, wenn sich die Evidenz dndert? Das Dokument kann einen
Markt, ein Segment, einen Weg und ein Ziel nennen. Solange es diese Objekte nicht mit Menschen, Zeit, Lieferfa-
higkeit, Informationsarbeit und einer Entscheidungsregel verbindet, beschreibt es eine Absicht und noch keine

Strategie.

Die Antwort ist deshalb operativer als eine MarktgroReniibung. Eine Go-to-Market-Strategie ist ein Ressourcenal-
lokationssystem. Sie verbindet ein abgegrenztes Potenzial mit einer Vertriebsbewegung, weist dieser Bewegung
eine knappe Ressource zu, halt die tragenden Annahmen fest und nennt das Signal, das die Fortsetzung, Ande-
rung oder Riicknahme der Allokation auslésen wiirde. Das ist eine Autorensynthese und kein Befund, dass ein be-
stimmter Kanal oder ein bestimmtes Abdeckungsmodell in jedem Umfeld gewinnt.

Die Unterscheidung ist wichtig, weil Marktpotenzial und Vertriebsarbeit verschiedene Fragen beantworten. Good-
man trennt eine Chance oder einen Marktstatus von einer Umsatzprognose, die von Marketingentscheidungen
abhangt (Goodman, 1972). Die Strategie beginnt dort, wo diese bedingten Entscheidungen beginnen. Eine Markt-
zahl kann nicht gleichzeitig die Last eines Vertriebswegs, eines Kapazitatsplans, eines Serviceversprechens und

einer Renditerechnung tragen.

Warum steht die Kennzahl vor dem strategischen Plan?

Benennen Sie zuerst das Objekt, das verteilt wird. Ist es ein Einflihrungsbudget, Verkauferzeit, technische Imple-
mentierungskapazitat, Customer-Success-Abdeckung, Partneraufmerksamkeit oder Managementzeit? Wenn die
Antwort nur ,Investition“ lautet, ist die Entscheidung noch nicht spezifisch genug. Verschiedene Bewegungen
kdnnen dasselbe Geld und sehr unterschiedliche Mengen an Information, Koordination, Reise, Service oder Lern-

zeit verbrauchen.

Die nachste Frage betrifft die Bedeutung der Potenzialzahl. Marktpotenzial beschreibt eine definierte Umgebung.
Es kann sich auf Kaufer, Einheiten, Umsatz oder ein anderes Messobjekt in einer bestimmten Region und Periode
beziehen. Es sagt nicht, was ein Unternehmen erreichen kann. Eine Umsatzprognose ist abhangig von Angebot,
Vertriebsweg, Preis, Abdeckung, Wettbewerb, Zeitpunkt und Ausfiihrung, die aus der Umgebung ein Unterneh-
mensszenario machen.

Das ist keine sprachliche Spitzfindigkeit. Wenn ein Team von einer breiten Marktzahl direkt zu einer Stellenanfor-
derung springt, hat es die Briicke versteckt. In dieser Briicke liegen die Entscheidungen, die den Ressourcenbeda-
rf tatsachlich erzeugen. Wer eine groRBe Chance als ,unsere Pipeline“ bezeichnet, hat Umgebung in Unterneh-
mensreichweite verwandelt, ohne die Umwandlung zu zeigen.

Der Beitrag von Natarajarathinam und Nepal aus dem Jahr 2012 liefert eine niitzliche Dreistufenfolge: Marktpo-
tenzial eines Landes, unternehmensspezifisches Umsatzpotenzial und Return on Investment (Natarajarathinam &
Nepal, 2012). Ihre Marktbewertung trennt die Stufen und verwendet jeweils andere externe, interne, fahigkeitsbe-
zogene, ressourcenbezogene und investitionsbezogene Bedingungen (Natarajarathinam & Nepal, 2012). Die Leh-
re ist nicht, ihren Fall als Formel wiederzuverwenden. Die Lehre ist, die Stufen sichtbar zu halten, damit jede Aus-
gabe mit der passenden Frage gepriift werden kann.

Sie formulieren die Reihenfolge ausdriicklich: , The first step assesses the broad market potential of a country“
(Natarajarathinam & Nepal, 2012). Das ist wichtig, weil jede spatere Stufe eine andere Bedingung erganzt und die

erste Schatzung nicht stillschweigend in eine Prognose verwandelt.
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Warum ist Marktreichweite eine operative Bedingung und kein
Prozentsatz?

Die Behauptung, ein Prozent gewinnen zu kdnnen, klingt oft wie eine vorsichtige Annahme. Sie kann jedoch
nichts weiter sein als ein Prozentsatz auf eine Marktgesamtheit. Ein erreichbares Umsatzszenario braucht einen
Mechanismus. Welcher Kaufer ist erreichbar? Uber welche Bewegung? Mit welchem Beleg, welcher Verfligbarkeit,
welchem Servicelevel und welcher Kapazitat? Welche Reaktion von Wettbewerb oder etabliertem Anbieter wird
angenommen? Was muss lber den Zeitraum zwischen Erstkontakt und geliefertem Nutzen gelten?

Schreiben Sie das Szenario in Schichten:

1 Potenzial. Definieren Sie Kaufer, Nutzung, Region, Einheit, Datum, Grenze und Methode der Marktpotenzial-
zahl.

2 Reichweite. Nennen Sie Angebot, Weg, Berechtigung, Abdeckung und Bedingungen, die Unternehmensum-
satz moglich machen.

3 Ressource. Benennen Sie Menschen, Zeit, Lieferung, Support, Working Capital, Systeme und Informationsar-
beit, die die Bewegung bendétigt.

4 Rendite. Legen Sie Horizont, Zahlungsstrome, Ergebnis, Downside und Entscheidungsregel fest, damit Finan-
zierung eine eigene Frage bleibt.

Jede Schicht kann die vorherige verengen, ohne sie zu widerlegen. Ein Markt kann attraktiv sein, wahrend das ak-
tuelle Angebot schwer lieferbar ist. Ein Unternehmensszenario kann plausibel sein, wahrend der notwendige Ser-
viceaufwand die Investition unattraktiv macht. Eine finanzierte Bewegung kann niitzliches Lernen erzeugen, ob-
wohlihr erstes Ergebnis unter dem Szenario liegt. Eine Strategie ist klarer, wenn diese Urteile nicht in eine einzige
griine oder rote Zelle gezwungen werden.

Das benachbarte Marktpotenzial-Register zieht die Grenze aus einer anderen Richtung. Es zeigt, warum TAM, SAM
und SOM eine Marktgrenze, Einheit, ein Datum, Servicefahigkeit und Szenarioannahmen brauchen, bevor sie ein
Budget informieren kénnen. Dieser Beitrag beginnt danach und fragt, wie konkurrierende Bewegungen die ver-
bleibenden Ressourcen teilen.

Wie verandert der Vertriebsweg die Bewertung von Umsatzergeb-
nissen?

Ein Vertriebsweg ist nicht nur ein Rohr, durch das Nachfrage flieRt. Er verdndert, wer Informationen besitzt, wer
die Beziehung kontrolliert, wer Service leistet, welche Kosten in den Aufzeichnungen des Anbieters erscheinen
und welche Beobachtungen fiir die ndchste Entscheidung verfligbar sind.

Direkter Weg, indirekter Weg und hybride Gestaltung sollten deshalb nicht ohne Governance-Beschreibung auf ei-
ner einzigen Skala rangieren. Homburg, Vomberg und Muehlhaeuser zeigen in ihrer B2B-Untersuchung, dass sich
die beobachtete Beziehung oder das Vorzeichen eines Multikanal-Governance-Mechanismus je nach direkter oder
indirekter Gestaltung unterscheiden kann (Homburg et al., 2020). Das ist eine kontextgebundene Beobachtung
und kein universeller Kanal-Multiplikator. Es ist ein Grund, den Vertriebsweg neben das Ergebnis zu stellen und
nicht darunter zu verstecken.

Angenommen, ein indirekter Weg erzeugt mehr gebuchte Auftrage. Diese Beobachtung zeigt noch keine zusatzli-
che Nachfrage, keinen zusatzlichen Gewinn, keinen Kundenzugang und keinen Lernzugang. Der Weg kann Kaufer
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erreichen, die das direkte Team nicht bedienen konnte. Er kann aber auch Kaufer abfangen, die sonst direkt ge-
kommen waren, zusatzlichen Serviceaufwand erzeugen oder die Beziehung aus der Kontrolle des Anbieters ver-
schieben. Das sind unterschiedliche Strategiefolgen.

Das Allokationsprotokoll sollte daher mindestens vier Felder getrennt fiihren:

das liber den Weg beobachtete kommerzielle Ergebnis;
der Nachfrage- oder Ergebnisvergleich, der zusatzliche Wirkung glaubwiirdig macht;
Wirtschaftlichkeit und Serviceaufwand nach wegspezifischen Kosten;

Kontrolle und Lernzugang, die beim Unternehmen verbleiben.

Das Register zum Vertriebsweg verwendet diese Trennung fiir eine verwandte Frage. Hier geht es nicht darum,
einen Weg im Nachhinein neu zu prifen. Es geht darum, zu verhindern, dass die Wahl des Wegs in einer Wachs-
tumsannahme verschwindet, bevor Kapazitat zugeordnet wurde.

Warum reicht Vertriebskapazitat weit tiber die reine Kopfzahl hin-
aus?

Die am leichtesten zdhlbare Ressource ist eine Person. Sie ist nicht immer die Engpassressource. Eine Vertriebsbe-
wegung kann Einarbeitung, Kundenrecherche, Reise, Implementierung, technische Priifung, Eskalationskapazi-
tat, Partnerbefahigung oder Verlangerungsarbeit verbrauchen. Fehlen diese Belastungen in der Strategie, ist die
Allokation finanziell benannt, aber operativ unvollstandig.

Beswick und Cravens stellen Vertriebsgrofie, Aufwandsverteilung, Gebietsbildung, Prognose und Leistungsstan-
dards in ein mehrstufiges Entscheidungsmodell (Beswick & Cravens, 1977). Diese Architektur unterstiitzt eine
wichtige Disziplin: Definieren Sie die Arbeitseinheit, schatzen Sie den Aufwand, verteilen Sie den Aufwand und ag-
gregieren Sie erst danach zu Abdeckung oder PersonalgroRe. Das Modell liefert kein universelles Optimum fiir ein
modernes Vertriebsteam.

Auch Information ist eine Kapazitatsaussage. Darmon modelliert Kundeninformationsarbeit als Zeit, die mit Ver-
kauf konkurriert und Gebiets- sowie VertriebsgroRe beeinflusst, in einer Anwendung bei einem Anbieter (Darmon,
2002). Diese Grenze ist wichtig. Die numerische Anwendung ist kein allgemeiner Personalbenchmark. Ubertragbar
ist die Lehre, dass Informationsbeschaffung Teil des Arbeitssystems sein kann und nicht als unsichtbare Vorbedin-
gung aus dem Plan verschwinden sollte.

Fragen Sie, was die Bewegung bendtigt, bevor ein Verkdufer einen niitzlichen Kontakt herstellen kann. Braucht sie
eine technische Diagnose, eine Compliance-Priifung, ein Partnerbriefing, eine Preisausnahme, eine Datenintegra-
tion oder eine langere Servicelibergabe? Die Antwort kann die Allokation zu besserer Information, Enablement,
Spezialistenunterstiitzung oder einem kleineren Startumfang bewegen, statt einfach mehr Verkaufer zu verlan-
gen.

Hier gehort auch die Servicebelastung hin. Eine Akquisitionsbewegung, die Implementierungswarteschlangen er-
zeugt, kann trotz hoher Konversion eine schlechte Allokation sein, wenn Lieferkapazitat der Engpass ist. Ein Weg
mit weniger unmittelbaren Buchungen kann mehr Lernen oder ein reversibleres Experiment liefern. Das Ziel ist
nicht, geringe Menge zu belohnen. Das Ziel ist, das vollstandige Ressourcenobjekt zu vergleichen, das das berich-
tete Ergebnis erzeugt.
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Tabelle 1 Die Karte der Go-to-Market-Ressourcenallokation

Entscheidungszeile

Was festzuhalten ist

Evidenzstatus

Frage zur Neuallokation

Potenzial

Vertriebsbewegung

Knappe Ressource

Erreichbares Szenario

Lernwert

Ergebnis

Ausloser

Kaufer, Nutzung, Regi-
on, Einheit, Datum,
Grenze und Methode

Direkt, indirekt, Partner,
produktgefiihrt, service-
gefiihrt oder ein anderer
Weg

Verkauferzeit, Imple-
mentierung, Support,
Informationsarbeit, Geld
oder Managementauf-
merksamkeit

Angebot, Abdeckung,
Servicelevel, Wettbe-
werb und Zeitannahmen

Offene Frage, kleinster
Test und Beobachtung,
die sie beantwortet

Buchungen, Beitrag, Zu-
gang, Fahigkeit oder an-
deres definiertes Objekt

Beobachtete Anderung,
verschobene Ressource,
betroffene Entschei-
dung, Verantwortlicher
und Priiftermin

Quellenbefund: Markt-
potenzial ist keine Um-
satzprognose

Autorensynthese; Wege-
wirkung bleibt kontext-
gebunden

Autorensynthese auf Ba-
sis der Kapazitatslitera-
tur

Autorensynthese; kein
beobachteter Marktan-
teil

Autorensynthese

Muss getrennt von Weg
und Ressource benannt
werden

Autorensynthese

Hat sich die Definition der
Chance verandert?

Welche Wegbedingung
macht den Vergleich fair?

Was ist tatsachlich be-
grenzt?

Welche Annahme tragt
das Szenario?

Was weil das Team nach
dem Test?

Welches Ergebnis recht-
fertigt die Fortsetzung?

Was beendet, begrenzt
oder erweitert die Bewe-

gung?

Autorensynthese auf Grundlage von Goodman (1972), Natarajarathinam und Nepal (2012), Homburg, Vomberg und Muehlhaeuser (2020), Beswick und
Cravens (1977) sowie Darmon (2002). Bezeichnungen und Ausldser sind synthetisch; aktuelle Betriebsdaten werden nicht gezeigt.

Welche drei Entscheidungen ersetzen eine aggregierte Gesamtbe-

wertung?

Die Karte wird niitzlich, wenn sie drei Entscheidungen trennt, die haufig unter ,investieren“ zusammenfallen.

Finanzieren bedeutet, dass Evidenz und Annahmen die Zuordnung der gewahlten Ressource fiir den festgelegten

Priifzeitraum tragen. Es bedeutet nicht, dass die Bewegung bewiesen ist oder der Weg universell Giberlegen ware.

Die Finanzierungszeile sollte das zu beobachtende Ergebnis und die Kapazitdt nennen, die bei Erfolg verflighar

bleiben muss.

Begrenzen bedeutet, dass die Bewegung weiterlauft, aber eine Bedingung ihren Umfang limitiert. Das kann Imple-

mentierungskapazitat, Informationsqualitat, Servicerisiko, Working Capital oder ein fehlender Vergleich sein. Eine

begrenzte Bewegung ist nicht automatisch gescheitert. Sie schiitzt das System davor, eine ungepriifte Annahme

zu skalieren.
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Lernen bedeutet, dass die Ressource vor allem zur Reduktion einer bestimmten Unsicherheit eingesetzt wird.
Eine Lernbewegung braucht eine Beobachtung und nicht nur die Hoffnung auf mehr Versténdnis. Sie sollte ange-
ben, welche Evidenz die aktuelle Deutung stiitzt, begrenzt oder widerlegt. Die nachste Entscheidung kann finan-

zieren, begrenzen oder beenden lauten.

Dieselbe Vertriebsbewegung kann alle drei Zustande durchlaufen. Ein kleiner Test kann als Lernaktivitat finan-
ziert, durch Servicekapazitat begrenzt und spater erweitert werden, wenn der Ergebnisvergleich glaubwiirdig ist.
Wird der Zustand nur als Etikett am Vertriebsweg gefiihrt, verschwindet die gedanderte Entscheidung.

Welche operativen Ausloser erfordern eine Budget-Neuallokation?

Ein Ausléser sollte genauer sein als eine pauschale Planabweichung. Benennen Sie die beobachtete Anderung,
die verschobene Ressource, die betroffene Entscheidung, den Verantwortlichen und den nachsten Priiftermin.

Ein synthetischer Ausloser konnte lauten: Wenn die Implementierungswarteschlange zwei Priifperioden lang liber
der erklarten Servicegrenze liegt, wird Spezialistenkapazitdt von Expansion auf Onboarding verschoben, die Be-
rechtigung flir neue Wege pausiert und die Allokation gepriift, sobald die Warteschlange wieder innerhalb der
Grenze liegt. Das ist keine Empfehlung fiir ein bestimmtes Unternehmen. Es ist eine vollstandige Kontrollaussage,
weil Beobachtung, Ressource, Entscheidung und Zeit sichtbar sind.

Ein anderer Ausloser kann Information betreffen. Wenn ein Weg Buchungen erzeugt, das Team aber nicht feststel-
len kann, ob der Kaufer liber eine bestehende Bewegung bereits erreichbar gewesen ware, ist die nachste Alloka-
tion vielleicht Evidenzarbeit und nicht zusatzliche Nachfrageerzeugung. Zuerst wird die Frage der inkrementellen
Wirkung geklart.

Verwechseln Sie Ausloser und Ziel nicht. Ein Ziel beschreibt einen gewiinschten Zustand. Ein Ausldser beschreibt
die beobachtete Anderung, auf die die Strategie reagiert. Beide kdnnen niitzlich sein, beantworten aber unter-
schiedliche Fiihrungsfragen. Das Ziel kann stabil bleiben, wahrend die Ressourcenallokation darum herum wech-
selt.

Welche empirischen Signale widerlegen die
Go-to-Market-Strategie?

Der Rahmen soll leicht priifbar sein. Er sollte eingegrenzt oder geparkt werden, wenn:

das Potenzial ohne eine Umsatzannahme des Unternehmens nicht definiert werden kann;
der Weg Buchungen zeigt, aber keinen glaubwiirdigen Vergleich zusatzlicher Nachfrage;
die Ressource als Geld benannt ist, wahrend Service- und Informationsarbeit leer bleiben;
+ sich das Ergebnis andert, aber niemand sagen kann, was danach entschieden wird;
+  ein Wegebefund trotz anderer Governance als universelle Rangfolge gelesen wird;

« die Allokation keinen Ablauf, Priiftermin oder Abbruchzustand besitzt.

Das sind keine Mangel an Ambition. Sie zeigen, dass das Dokument noch eine Wachstumserzéhlung und keine
Strategie flir knappe Kapazitat ist.
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Wo liegen die empirischen Grenzen dieses Allokationsmodells?

Die Literatur unterstiitzt eine disziplinierte Trennung von Marktpotenzial, Unternehmensreichweite, Ressourcen,
Weg-Governance und Rendite. Sie zeigt nicht, dass direkte, indirekte oder hybride Bewegungen in jedem Kontext
besser abschneiden. Die Karte ist ein Autorenrahmen, der den Vergleich sichtbar macht. Sie enthalt keine aktuelle
Marktzahl, private Pipeline, Personalnorm oder Unternehmensempfehlung.

Das verwandte Gebietsmodell der Arbeitslast untersucht die Arbeit innerhalb einer Abdeckungszuordnung. Dieser
Beitrag verwendet diese Arbeitslast als eine Eingabe in eine grofliere Go-to-Market-Allokation. Die Trennung ver-
hindert, dass ein nitzliches Betriebsobjekt zu einer universellen Formel wird.

Sﬂ Eine Go-to-Market-Strategie ist ein Ressourcenallokationssystem



https://isoglu.com/de/insights/journal/ein-gebiet-ist-ein-arbeitslastmodell/

REFERENZEN

Beswick, C. A., & Cravens, D. W. (1977). A multistage decision model for salesforce management. Journal of Marketing Research,
14(2), 135-144. https://doi.org/10.1177/002224377701400201

Darmon, R. Y. (2002). Salespeople's management of customer information: Impact on optimal territory and sales force sizes. Euro-
pean Journal of Operational Research, 137, 162-176. https://doi.org/10.1016/S0377-2217(01)00049-2

Goodman, C. S. (1972). Measuring industrial markets: Uses and limitations of available data for market measurement. Industrial
Marketing Management, 3, 279-293. https://doi.org/10.1016/0019-8501(72)90020-X

Homburg, C., Vomberg, A., & Muehlhaeuser, S. (2020). Design and governance of multichannel sales systems: Financial perfor-
mance consequences in business-to-business markets. Journal of Marketing Research, 57(6), 1113-1134.
https://doi.org/10.1177/0022243720929676

Natarajarathinam, M., & Nepal, B. (2012). A holistic approach to market assessment for a manufacturing company in an emerging
economy. Industrial Marketing Management, 41, 1142-1151. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2012.05.003

Sﬂ Eine Go-to-Market-Strategie ist ein Ressourcenallokationssystem



https://doi.org/10.1177/002224377701400201
https://doi.org/10.1016/S0377-2217(01)00049-2
https://doi.org/10.1016/0019-8501(72)90020-X
https://doi.org/10.1177/0022243720929676
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2012.05.003

ENDE DES BEITRAGS

ZITIERWEISE

Isoglu, S. (2026, 31. August). Eine Go-to-Market-Strategie ist ein
Ressourcenallokationssystem. Sinan Isoglu.
https://isoglu.com/de/insights/journal/eine-go-to-market-strategie-ist-ein-ressourcenalloka
tionssystem/

WEITERLESEN

Go-to-Market & Pricing
Marktpriorisierung ist eine Portfolioentscheidung, kein TAM-Ranking

https://isoglu.com/de/insights/journal/marktpriorisierung-ist-eine-portfolioentscheidung-kein-tam-ranking/

Go-to-Market & Pricing
Was ist Account-Based Marketing?

https://isoglu.com/de/insights/journal/was-ist-account-based-marketing/

Go-to-Market & Pricing
Bevorzugte Kundenbehandlung ist eine Ressourcenentscheidung

https://isoglu.com/de/insights/journal/bevorzugte-kundenbehandlung-ist-eine-ressourcenentscheidung/

C Sinan ISOglU., MBA (Quantic)
Flhrungskraft fiir Umsatzwachstum, Dozent und Doktorand

© 2026 Sinan Isoglu - isoglu.com - Alle Rechte vorbehalten

Online-Fassung: https://isoglu.com/de/insights/journal/eine-go-to-market-strategie-ist-ein-ressourcenallokationssystem/


https://isoglu.com/de/insights/journal/marktpriorisierung-ist-eine-portfolioentscheidung-kein-tam-ranking/
https://isoglu.com/de/insights/journal/was-ist-account-based-marketing/
https://isoglu.com/de/insights/journal/bevorzugte-kundenbehandlung-ist-eine-ressourcenentscheidung/

	abstract
	sec-1
	sec-2
	sec-3
	sec-4
	sec-5
	sec-6
	sec-7
	sec-8
	refs

