
Das Handy eines Mobilfunkkunden
funktioniert plötzlich nicht mehr.
Der Kunde sucht deshalb bei der
Hotline seines Anbieters Rat. Hier
erfährt er, dass sein Vertrag sich

bald automatisch verlängert und
er bei Verlängerung Anspruch auf
ein neues Handy hat. Deshalb in-
formiert er sich im Internet auf den

Webseiten mehrerer Anbieter über
deren Tarife und Handys. Da er
grundsätzlich bei seinem bisheri-
gen Anbieter bleiben würde, geht
er in dessen Shop, um sich noch
einmal über einen besseren Tarif
beraten zu lassen und ein neues
Handy auszusuchen.

Enttäuscht von der Beratung und
Produktauswahl verlässt er den
Shop wieder und informiert sich
noch einmal bei einem anderen
Anbieter, den er nach seiner ersten
Online-Suche ebenfalls in der en-
geren Wahl hatte. Hier findet er
sein Wunsch-Handy und ein sehr
interessantes Angebot. Daraufhin
ruft er bei der Hotline dieses An-
bieters an, um sich zu versichern,
ob er sein Wunsch-Handy zu diesen

(Fortsetzung auf Seite 2)
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nehmens getrennt voneinander optimiert. Das konkrete Zu-

sammenspiel der Vertriebswege bleibt dabei oft unberücksich-
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Vertriebssysteme ganz -
heitlich optimieren

Die Vertriebskanäle eines Un-
ternehmens werden meist ge-
trennt voneinander optimiert.
Dabei bleibt das konkrete Zu-
sammenspiel aller Vertriebswe-
ge oft unberücksichtigt. Darin
liegt aber ein wesentlicher He-
bel für mehr Vertriebseffizienz
und Kundenzufriedenheit. Hier
setzen Vertriebswegestudien
an, die das Konsumentenverhal-
ten realitätsnah nachzeichnen.
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Auslöser und 
Bewegungs pfade

Konsumenten nutzen häufig
mehrere Vertriebskanäle eines
Unternehmens bevor sie
tatsächlich kaufen. Je nach ur-
sprünglichem Auslöser für den
Entscheidungsprozess kann da-
bei die individuelle „Reise“
durch die Vertriebskanäle ganz
unterschiedlich ausfallen.
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Motive für einen 
Kanalwechsel

Die Gründe dafür, warum ein
potenzieller Kunde den Ver-
triebskanal oder gar den Anbie-
ter wechselt, können vielfältig
sein. Sie reichen von Bequem-
lichkeit bis hin zu echten Defizi-
ten im Prozess.
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attraktiven Konditionen erwerben
kann. Zusätzlich ruft er erneut bei
der Hotline seines bisherigen An-
bieters an, um zu fragen, ob dieser
ihm ein vergleichbar gutes Ange-
bot machen könnte. Unzufrieden
mit der Reaktion an der Hotline
geht er in den Shop des alternati-
ven Anbieters und lässt sich noch
einmal beraten und schließt dort
einen neuen Vertrag ab (s. Abb.1).

Kunden kaufen nicht ein-

fach, sondern durchlaufen

einen komplexen Entschei-

dungsprozess.

Wie das Beispiel zeigt, kaufen Kun-
den nicht einfach, sondern sie
durchlaufen zunächst einen mehr
oder weniger komplexen Entschei -
d ungs prozess. Dabei verhalten sie
sich eben oft auch sprunghaft,
schein bar unberechenbar und aus
Unternehmenssicht mitunter sogar
unlogisch. So verändert sich bei-
spielsweise die Bedeutung der 
Entscheidungskriterien im Laufe
der Zeit meist ebenso oft wie die
Infor ma tionsquellen, die genutzt
werden.

Doch je vielfältiger die Informa -
tions- und Einkaufswege sind, die
ein Kunde im Rahmen seines Ent-
scheidungsprozesses nutzt, desto
wichtiger ist es, seine Vorgehens-
weise im Detail zu verstehen: Was
veranlasst ihn, einen Kontaktpunkt
des Anbieters aufzusuchen? Warum
nutzt er gerade diesen Kanal und
nach welchen Informationen sucht
er hier? Warum kauft er dann aber
hier nicht? Geht er in der Folge an
einen Wettbewerber verloren oder
wechselt er lediglich den Kanal –
beispielsweise von der Filiale in der
Fußgängerzone in den eigenen On-
line-Shop? An welcher Stelle im Ent-
scheidungsprozess kommt es typi-

scherweise zu derartigen Wechseln?
Was löst einen solchen Wechsel
aus? Wie gut greifen dabei die ver-
schiedenen Kanäle ineinander? Und
welche Auswirkungen hat das auf
das Ergebnis des Entscheidungspro-
zesses?

Statt den Kunden mit der

Kanalbrille zu betrachten,

müssen die Kanäle aus Kun-

densicht betrachtet werden.

Statt wie oftmals üblich den Kun-
den mit jeweils unterschiedlichen
„Kanalbrillen“ – sei aus der Sicht
des Online-Shops, des Katalogs
oder des Vertragshändlers – zu ana-
lysieren, kommt es also darauf an,
die Vertriebskanäle eines Unterneh-
mens in ihrem Zusammenspiel aus
Kundensicht zu betrachten. Denn
nur mit diesem Wissen lassen sich
die verschiedenen Kontakt- und
Vertriebskanäle auch entsprechend
gut aufeinander abzustimmen.

Dabei gilt es aber, nicht nur den
Entscheidungsprozess vom Anfang
bis zum Ende zu betrachten, son-
dern dabei alle möglichen Facetten
zu berücksichtigen und diesen Pro-
zess auch als dynamische Entwick-
lung zu begreifen. Vor diesem Hin-
tergrund lässt sich dann ableiten,
welche Aufgaben die einzelnen
Vertriebs- und Kommunikations-
wege eines Unternehmens konkret
erfüllen müssen, um Kunden mög-
lichst effizient zu gewinnen, zu be-
treuen und zu binden. Entspre-
chend sollten die Zielvorgaben der
Kanäle darauf ausgerichtet sein,
den natürlich vorkommenden
Wechsel der Kunden von einem
zum anderen Kanal möglichst rei-
bungslos zu gestalten.

Um das Entscheidungsverhalten
und den Kaufprozess ganzheitlich
zu verstehen, bietet sich deshalb
eine Marktforschungsstudie an, die
die genauen Bewegungen von Kun-
den innerhalb des Vertriebs systems
eines Unternehmens nachzeichnet.
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Vertriebssysteme ganz-
heitlich optimieren
(Fortsetzung von Seite 1)

Empfehlenswert ist hierfür eine er-
eignisgetriebene Be fragung, die
sehr zeitnah nach einem Kauf des
Kunden bei dem Anbieter erfolgt.
Ansetzend bei diesem Kauf wird
dann der Entscheidungsprozess ge-
meinsam mit dem Befragten durch
aktives Nachfragen in Erinnerung
gerufen, um dessen Verlauf chrono-
logisch abzubilden und auch nicht
mehr bewusste Details zu erfassen.

Der Marktforscher „wandert“ also
Hand in Hand mit dem Befragten
nochmals durch das Vertriebs -
system des Unternehmens, um hier
mögliche Schwachstellen zu ermit-
teln. Führt man sich dabei die Viel-
zahl der möglichen Bewegungsver-
läufe vor Augen, wird schnell
deutlich, wie flexibel der Fragebo-
gen aufgebaut sein muss, um alle
erdenklichen Schritte und Reihen-
folgen zu berücksichtigen (siehe
Artikel auf Seite 3).

Der Marktforscher wandert

„Hand in Hand“ mit dem

Befragten durch das Ver-

triebssystem des Unterneh-

mens.

Doch nicht nur die Analyse der Be-
wegungspfade von Konsumenten
innerhalb des eigenen Vertriebs -
systems bringt Aufschluss darüber,
wie sich die Vertriebskanäle bei ei-
ner Kaufentscheidung gegenseitig
unterstützen und ergänzen. Auch
die detaillierte Betrachtung der
Gründe, warum ein Kunde plötz-
lich den Vertriebskanal wechselt,
hilft bei der besseren Abstimmung
des Vertriebssystems auf die Kun-
denbedürfnisse. Dabei sind Kanal-
wechsel nicht unbedingt ein Indiz
für ein schlecht optimiertes Ver-
triebssystem, sondern oftmals auch
der Bequemlichkeit der Konsumen-
ten geschuldet (vergleiche auch
Artikel auf Seite 5).

Werden zudem die allgemeinen
Kaufvorlieben der Befragten, ihre



In vielen Unternehmen werden die
einzelnen Vertriebskanäle noch re-
lativ unabhängig voneinander ge-
steuert und meist einzeln auf ihren
Vertriebserfolg hin optimiert. Da-
durch gehen jedoch oft wertvolle
Informationen verloren, da sich
Kun den häufig ganz anders verhal-
ten als gemeinhin angenommen:
Vielleicht wollen sie gar nicht so-
fort bei dem ersten Kontaktpunkt
kaufen, sondern sich erst einmal
etwas besser informieren. Und viel-
leicht gehen sie je nach dem ur-

sprünglichen Motiv für das Kaufin-
teresse während ihrer Entschei-
dung auch ganz unterschiedlich
vor.

Deshalb ist es zunächst wichtig zu
verstehen, was bei einem potenzi-
ellen Kunden den Entscheidungs-
prozess überhaupt auslöst. Spielen
dabei stärker interne Aspekte eine
Rolle, wie etwa ein mehr oder we-
niger spontaner Bedarf des Kunden
oder eine akute Unzufriedenheit
mit dem bisherigen Status quo?

Auslöser und Bewegungspfade 
Konsumenten nutzen häufig mehrere Kontaktpunkte eines Unternehmens bevor sie tatsächlich

kaufen. Je nach ursprünglichem Auslöser für den Entscheidungsprozess kann dabei die individuel-

le „Reise“ durch die Vertriebskanäle ganz unterschiedlich ausfallen.
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Abbildung 1 
Mit der Längsschnittanalyse lässt sich der Entscheidungsprozess nach-
zeichnen

Vocatus 2008

Entscheidungsdauer, die Art und
Wechselhäufigkeit der genutzten
Kanäle ebenso wie soziodemogra-
fische Faktoren berücksichtigt, 
lässt sich eine unternehmensspezi-
fische Entscheidungstypologie ent-
wickeln. Auf dieser Basis können
dann konkrete Kundenpotenziale
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innerhalb einzelner Segmente er-
mittelt und die Vertriebs- und Mar-
ketingaktionen noch zielgenauer
gesteuert werden.

In erster Linie jedoch hilft eine
derartige Vertriebswegestudie,
die verschiedenen Vertriebskanäle

effektiver zu steuern und enger
miteinander zu verzahnen. Da-
durch lassen sich die Gesamt kos -
ten im Vertrieb senken, kunden-
gerechtere Prozesse implemen-
tieren und so letztlich auch die
Kunden zufriedenheit und -bin-
dung steigern. ■

Oder wird der Entscheidungspro-
zess vor allem durch externe Fakto-
ren ausgelöst?

Zu diesen so genannten Pull-Auslö-
sern zählen beispielsweise Ge-
spräche im Familien- und Freun-
deskreis, aber auch Werbung,
Direktmarketing-Aktionen oder
die Schaufenstergestaltung. Doch
nicht nur die Art des Auslösers,
also die Frage ob Push oder Pull, ist
bedeutsam, sondern auch sein in-
haltlicher Kern: Sind es beispiels-
weise eher Design- oder eher 
Kostenaspekte, die einen Entschei-
dungsprozess anstoßen?

Je nach Auslöser kann der

Entscheidungsprozess ganz

unterschiedlich verlaufen.

Gelingt es einem Unternehmen da-
bei, den Entscheidungsprozess
selbst auszulösen, so hat es die
Möglichkeit, die Präferenzen des
Kunden durch das geeignete Ange-
bot, die geeignete Aufmachung
oder Botschaft neu zu setzen.

Eine ähnlich gute Ausgangslage für
ein Unternehmen bietet sich, wenn
es zwar den Entscheidungsprozess
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nicht selbst ausgelöst hat, es aber
im Rahmen der Kundenentschei-
dung – zufällig oder nicht – die er-
ste Anlaufstelle für nähere Infor-
mationen ist. Auch hier hat der
Anbieter natürlich die Gelegenheit,
den Kunden erstmalig für sich ein-
zunehmen, ihn zu steuern und ge-
genüber Wettbewerbereinflüssen
zu „impfen“.

Eine quantitative Betrach-

tung zeigt die Wanderungs-

bewegungen zwischen den

Kanälen.

Wie in Abbildung 1 deut lich wird,
nutzen Konsumenten häufig nicht
nur einen, sondern mehrere Kon-
taktwege bevor sie kaufen. Dabei
kommen auch immer wieder ande-
re Entscheidungskriterien ins Spiel.
Deshalb ist es notwendig, im Rah-
men der Untersuchung zwischen
den Informationskanälen, die ein
Kunde zuerst aufsucht um sich über
das gewünschte Produkt zu erkun-
digen, und den Kaufkanälen, in de-
nen er dann tatsächlich das Produkt
erwirbt, zu unterscheiden. Denn
beide müssen in der Regel andere
Aufgaben und Bedürfnisse erfüllen.

Mit einer Segmentierung

lassen sich die Kundenpo-

tenziale einzelner Vertriebs-

kanäle ermitteln.

Häufig zeigen sich bereits bei einer
ersten, oberflächlichen Analyse der
Wanderungsbewegungen typische
Verlaufsmuster und Nutzungsunter-
schiede bei den Kanälen. In wel-
chem Maße die Vertriebskanäle
tatsächlich genutzt werden und
welche Wanderungsbewegungen
zwischen den Kanälen stattfinden,
kann eine quantitative Betrachtung
wie in Abbildung 2 (rechts) aufzei-
gen.

Aus der Summe aller individuellen
Wanderungspfade ergibt sich dann

die Bedeutung der einzelnen
Kanäle zueinander. Aber auch die
unterschiedlichen Rollen, die ein
Kanal in jeweils unterschiedlichen
Phasen der Entscheidung spielen
kann, lassen sich so erkennen. Dar-
über hinaus wird deutlich, an wel-
chen Stellen Kunden an Wettbe-
werber verloren und an welchen
Punkten Wettbewerbskunden ge-
wonnen werden.

Dabei sollte immer zwischen An-
bieter- und Kanalwechseln unter-
schieden werden. Nicht selten
zeigt sich nämlich, dass ein größe-
rer Teil der Kunden, die den Kanal
wechseln auch gleichzeitig den
Anbieter wechseln. Das lässt 
darauf schließen, dass die Kunden
eigentlich einen Anbietervergleich
durchführen wollten und dabei
eben auch – zufällig oder gezwun-
genermaßen – den Kanal gewech-
selt haben. Gleiches gilt aber auch
umgekehrt, wenn ein Anbieter
nicht über einen von dem Kunden
bevorzugten Kanal verfügt (siehe
auch Artikel auf Seite 5). Fließen
die Kanal- oder Anbieterwechsel
beispielsweise in eine Entschei-
dungs- und Kundentypologisie-
rung ein, müssen diese Aspekte
unbedingt berücksichtigt werden,
um unverzerrte Ergebnisse zu er-
halten.

Diese Segmentierung kann auch
dabei helfen, die Kundenpotenzia-
le der einzelnen Vertriebskanäle
auszuloten, wenn man Wettbewer-
berkunden ebenso in die Studie in-
tegriert und die Segmentierungs-
kriterien auf diese Befragten
überträgt. Oftmals ist es ebenfalls
sehr aufschlussreich, die einzelnen
Bewegungsströme und Kanalpräfe-
renzen nach Art des Auslösers oder
nach den wesentlichen Entschei-
dungskriterien noch einmal ge-
trennt zu analysieren. 

Interne Kosten können auf

Basis der Studie transparent

ermittelt und zugerechnet

werden.

Eine derartige Analyse der Bewe-
gungsströme hilft auch, die oftmals
langwierigen internen Diskussio-
nen über die Vertriebseffizienz ein-
zelner Kanäle erstmalig auf feste
Füße zu stellen: So verweisen Ka-
nalmanager häufig auf die Funk -
tion „ihres“ Vertriebskanals – sei es
der Katalog, der Shop oder der In-
ternetauftritt – als wertvolle Infor-
mations- und Entscheidungshilfe
für die anderen Vertriebskanäle.
Durch den ganzheitlichen Blickwin-
kel der Vertriebswegestudie lässt

Abbildung 2 
Ein Wanderungsdiagramm veranschaulicht die Bewegungsströme 
zwischen den Vertriebskanälen während der Kaufentscheidung

Vocatus 2008

(Fortsetzung auf Seite 5)
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sich dann schnell und zweifelsfrei
überprüfen, inwiefern dies mit dem
tatsächlichen Kaufverhalten der
Konsumenten übereinstimmt. In der

In einer Vertriebswegestudie lassen
sich charakteristische Bewegungs-
verläufe der Kunden während ihres
Entscheidungsprozesses abbilden.
Hierbei stellt sich heraus, welche
Vertriebskanäle besonders häufig
genutzt werden und welche Wan-
derungsbewegungen zwischen den
einzelnen Vertriebskanälen statt-
finden.

Kritisch sind Kanalwechsel

nur, wenn sie auf Defizite im

Vertriebssystem zurückzu-

führen sind.

Interessant ist nun herauszufinden,
warum potenzielle Kunden die Ver-
triebskanäle oder den Anbieter
wechseln. Dafür sind grundsätzlich
drei verschiedene Gründe denkbar:
Zunächst kann ein Besucher nur zu-
fällig und ohne Kaufabsicht zu dem
Kontaktpunkt gelangen und diesen
ebenso wieder ohne einen Kauf
verlassen. Er wollte sich beispiels-
weise in einem stationären Shop
„nur einmal umschauen“ oder er
hat versehentlich auf eine Wer-

bung im Internet geklickt und ist so
in den Online-Shop gelangt.

Ein anderes Motiv dafür, dass ein
Besucher den Kontaktpunkt unver-
richteter Dinge wieder verlässt,
kann daran liegen, dass er einfach
nur vergleichen wollte. Es liegt also
weniger an den Defiziten eines Ka-
nals als am Kundentyp und seinem
Verhalten, dass Kanäle gewechselt
werden. 

Ein Kanalwechsel kann aber auch als
dritten Grund haben, dass ein Besu-
cher nicht zufriedengestellt wurde.
Die Ursachen für diese Unzufrieden-
heit können dabei vielfältiger Natur
sein: Vielleicht konnte er das Pro-
dukt nicht finden, welches er ge-
sucht hat. Oder er hat nicht die ge-
wünschte vertiefende Information
oder Beratung erhalten, die ihm ge-
holfen hätte, sich zu entscheiden.
In diesem Fall hat der Anbieter
natürlich die Möglichkeit, unmittel-
bar gestaltend in die Qualität der
Kontaktpunkte einzugreifen. Hier-
zu muss in der Befragung aktiv
nach den Gründen für den Kanal-
oder Anbieterwechsel (oder beides)

Auslöser und Bewe-
gungspfade analysieren
(Fortsetzung von Seite 4)

Motive für einen 
Kanalwechsel
Die Gründe dafür, warum ein potenzieller Kunde den Vertriebs-

kanal oder den Anbieter wechselt, können vielfältig sein. Sie rei-

chen von Bequemlichkeit bis zu echten Defiziten im Prozess.

Folge kann ein Unternehmen die
Vertriebskosten, seien es Kommuni-
kationskosten, Provisionen, Subven-
tionen oder POS-Promotionen, deut-
lich besser priorisieren. Auch die
Steuerung des Vertriebssystems lässt
sich so effizienter gestalten. Stellt
sich beispielsweise her aus, dass trotz
reger Bewegungsströme im Ver-

triebssystem kaum Abwanderungen
zu Wettbewerbern erfolgen, ist es
wenig sinnvoll, jeden Vertriebskanal
einzeln auf möglichst hohe
Abschluss raten hin zu optimieren.
Stattdessen sollte in diesem Falle das
Augenmerk stärker auf eine rei-
bungslose Verzahnung der Kanäle
untereinander gelegt werden. ■

gefragt werden. So können dann
für jeden Kontaktpunkt die mögli-
chen Wechselgründe ermittelt wer-
den.

Diese können sich je nach Phase im
Entscheidungsprozess, in dem sich
der Besucher gerade befand, deut-
lich voneinander unterscheiden. So
war vielleicht der Kontaktpunkt zu
unübersichtlich, kein Ansprechpart-
ner erreichbar, das Produkt nicht
verfügbar, die Auswahl zu gering
oder es spielten Preisaspekte eine
Rolle. Auch kaufabwicklungstech-
nische Aspekte, wie etwa Zahlungs-
möglichkeiten, Rückgabemöglich-
keiten und der Lieferservice
können Ursachen sein.

Aus den Wechselgründen

lassen sich ganz konkrete

Handlungsmaßnahmen ab-

leiten.

Daraus lässt sich dann pro Ver-
triebskanal ein Katalog an mögli-
chen Wechselgründen erstellen.
Mit dessen Hilfe können schließlich
ganz konkrete Verbesserungsvor-
schläge und Handlungsmaßnah-
men für die Gestaltung der einzel-
nen Kanäle abgeleitet werden.

Weitere Gestaltungs- und Verbesse-
rungsmöglichkeiten für das Ver-
triebssystem ergeben sich, wenn
die einzelnen Vertriebskanäle nicht
nur auf ihren Beitrag zum Ver-
triebserfolg, sondern auch auf
ihren Beitrag zur Markenbildung
untersucht werden. ■
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