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Multi-Channel Commerce: Hybridstrategien 
und Controlling  

Karin Armbruster-Reif 
Albert-Ludwigs-Universität Freiburg 

Zusammenfassung: Nach dem Ende des Hype sind die Mehrzahl der Anbieter auf 
elektronischen Märkten im B2C-Bereich traditionelle Unternehmen. Sie können 
durch Vernetzung Synergien zwischen den bestehenden Vertriebskanälen und dem 
Internet nutzen und haben damit reinen Online-Händlern gegenüber Vorteile. 
Dennoch ist für die meisten dieser Unternehmen der Online-Kanal nicht rentabel. 
Der vorliegende Beitrag zeigt auf, dass die isolierte Betrachtung des Online-
Kanals nicht ausreichend ist. Er erläutert die Vorteile der Vernetzung des Inter-
nets mit stationären Vertriebskanälen und stellt dar, wie diese Vorteile die Wirt-
schaftlichkeitsanalyse beeinflussen.  

Schlüsselworte: Electronic Commerce, Hybridstrategien, Nutzeffektketten 

1 Aktuelle Situation im B2C-Electronic Commerce 

Das Internet hat sich in den letzten Jahren als neuer Vertriebskanal im Bereich 
Business-to-Consumer (B2C) etabliert. Aufgrund seiner Verbreitung und seiner 
besonderen Eigenschaften bietet es neue Möglichkeiten für Information, Kommu-
nikation und Transaktionen.  

Nachdem zu Beginn des Electronic Commerce-Hype hauptsächlich reine Online 
Händler im Mittelpunkt des Interesses standen, sind die meisten Anbieter im In-
ternet heute traditionelle Anbieter. Sie können durch Vernetzung Synergien zwi-
schen den bestehenden Vertriebskanälen und dem Internet nutzen und haben damit 
gegenüber reinen Online-Händlern Vorteile. Doch auch für viele traditionelle Un-
ternehmen ist der Online-Kanal nicht rentabel. Für sie stellt sich die Frage, ob sie 
ihre Internet-Präsenz in Form eines Vertriebskanals aufrechterhalten oder das An-
gebot zukünftig auf Information und Kommunikation beschränken. 

Um die Wirtschaftlichkeit des Online-Kanals sicherzustellen, müssen Unter-
nehmen auch diesen Bereich in ihr Controlling einbeziehen. Dabei zeigt sich, dass 
eine isolierte Betrachtung des Online-Kanals nicht alle Erfolgsbeiträge dieses Ka-
nals berücksichtigt. Vielmehr müssen auch die positiven Wirkungen, welche aus 
der Vernetzung des Internets mit den bestehenden Vertriebskanälen resultieren, 
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berücksichtigt werden. Dies stellt für das Controlling eine neue Herausforderung 
dar. Die Tatsache, dass viele Unternehmen die kanalübergreifenden Wirkungen 
des Online-Kanals nicht berücksichtigen, macht deutlich, dass die erforderlichen 
Daten schwer zu gewinnen sind. 

Im Folgenden werden zunächst die Möglichkeiten zur Vernetzung von traditionel-
len Vertriebskanälen und dem Internet dargestellt und die daraus resultierenden 
Vorteile erläutert. Im Anschluss wird die Wirtschaftlichkeit des Online-Kanals be-
trachtet. Hier folgen auf die Beschreibung der aktuellen Situation Überlegungen, 
welchen Einfluss die Berücksichtigung der kanalübergreifenden Wirkungen auf 
die Zukunft der Internet-Präsenz von Unternehmen hat. In einem Literaturüber-
blick werden verschiedene Ansätze für das Controlling des Electronic Commerce 
(E-Controlling) vorgestellt. Schließlich wird ein Ansatz zur Wirtschaftlichkeits-
analyse dargestellt, der die positiven Wirkungen des Online-Kanals auf andere Be-
reiche einbezieht.  

2 Hybridstrategien 

2.1  Begriffsbestimmung 

Traditionelle Anbieter haben in den letzten Jahren das Internet als zusätzlichen 
Vertriebskanal in ihre Unternehmen integriert. Dabei handelt es sich um Unter-
nehmen, die bisher den stationären Handel, den Versandhandel oder beides als 
Vertriebsweg genutzt haben. Diese Anbieter können entweder Hersteller oder Ab-
satzmittler sein, wobei im Handel mit Konsumgütern Absatzmittler überwiegen. 
Allerdings haben viele Hersteller das Internet genutzt, um neben indirekten Ver-
triebskanälen erstmals auch einen direkten Vertriebskanal aufzubauen.  

Vor dem Ausbau eines zusätzlichen Vertriebskanals im Internet, stellt sich für Un-
ternehmen die Frage, ob und in wieweit sie den Online-Kanal in den existierenden 
Vertriebskanal-Mix integrieren. Hier bestehen zwischen den Extremformen Isola-
tion und vollständige Integration zahlreiche Zwischenformen [GuGa00]. Betrach-
tet man die gewählten Integrationsformen von Unternehmen, so zeigt sich in den 
letzten Jahren ein Wandel [ArmSch02, S. 347]. In der Anfangszeit des Electronic 
Commerce wurde der Online-Kanal weitgehend von den bestehenden Vertriebs-
kanälen isoliert. Mittlerweile hat sich gezeigt, dass der Electronic Commerce auch 
langfristig nur einen Teil des Konsumgütermarkts darstellen wird. Und so haben 
sich aufgrund des geringen Kaufvolumens nur wenige reine Online-Händler – wie 
beispielsweise Amazon – etablieren können. Dabei hat sich das mangelnde Ver-
trauen der Konsumenten als größtes Hindernis für den Kauf im Internet herausge-
stellt. Hier sind traditionelle Anbieter den reinen Online-Händlern gegenüber im 
Vorteil, weil ihnen von den Kunden mehr Vertrauen entgegengebracht wird 
[St+99, S. 53]. Um diesen Vertrauensvorteil zu nutzen, haben die traditionellen 
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Anbieter in den letzten Jahren zunehmend ihr Internet-Angebot in den bestehen-
den Vertriebskanal-Mix integriert. 

Anbieter, die neben stationären Vertriebskanälen auch das Internet als Kanal nut-
zen, werden mit Begriffen wie „Multi-Channel“-, „bricks-and-clicks“- oder 
„clicks-and-mortar“-Unternehmen bezeichnet [ArmSch02, S. 348]. Zur Unter-
scheidung von Unternehmen, die den Online-Kanal isoliert führen oder nur locker 
vernetzen, und Unternehmen, die ihre Kanäle weitgehend oder vollständig integ-
rieren, werden im Folgenden die Begriffe Multikanalstrategie und Hybridstrategie 
verwendet.  

Mit Multikanalstrategie  werden alle Strategien bezeichnet, die das Angebot von 
mehr als einem Vertriebskanal bedeuten. Dagegen werden Strategien, die beste-
hende Vertriebskanäle mit dem Vertriebskanal Internet so vernetzen, dass die 
Kunden auch kanalübergreifende Kaufprozesse wählen können, als Hybrid-
strategien bezeichnet [z.B. Ro97, S. 186; StKl99, S. 4]. Die Hybridstrategien bil-
den demnach eine Teilmenge der Multikanalstrategien. 

Im Folgenden konzentriert sich die Betrachtung auf Unternehmen, die ursprüng-
lich nur über einen oder mehrere stationäre Vertriebskanäle verfügten und später 
das Internet als zusätzlichen Vertriebskanal vollständig integriert haben. Dabei 
gibt es keine Segmentierung und jeder Vertriebskanal steht für alle Kunden-
gruppen offen. Infolgedessen haben die Kunden in jeder Phase des Kaufprozesses 
die Möglichkeit, entweder den stationären Handel, den Online-Kanal oder auch 
beide Vertriebswege zu nutzen. Um die von den Kunden gewählten Kaufprozess 
darzustellen, wird eine Matrix verwendet, die zum einen die relevanten Phasen des 
Kaufprozesses Information, Vereinbarung, Abwicklung [La94, S. 18; SchmLi98] 
und After-Sales [GeSch99] enthält, zum anderen die verfügbaren Vertriebskanäle 
[Schw+02]. Die Entscheidung, welche Vertriebskanäle in den einzelnen Phasen 
genutzt werden, liegt bei den Kunden [Schw+02]. Somit bilden die Kunden erst 
durch die verkettete Nutzung der einzelnen Vertriebskanäle einen hybriden Kauf-
prozess. Hierbei sind viele unterschiedliche Kombinationen möglich. Ein mögli-
cher Kaufprozess ist in Abbildung 1 dargestellt. 

Die Abbildung zeigt beispielsweise den Kaufprozess für ein Paar Wanderschuhe. 
Der Kunde informiert sich zunächst im Online-Shop eines Anbieters (1). Nach-
dem er sich für ein Modell entschieden hat, geht er in eine stationäre Filiale des 
Anbieters, um die Schuhe anzuprobieren (2). Da der Anbieter Kundenkarten-
inhabern für den Kauf im Internet einen höheren Bonus gewährt, bestellt der Kun-
de die Wanderschuhe abends im Online-Shop (3). Er bezahlt die Ware gleich mit 
Kreditkarte. Als er zum Liefertermin nicht zu Hause ist, vereinbart er eine erneute 
Lieferung über das Internet (4). Über die richtige Pflege der Schuhe informiert er 
sich dann auf der Website des Anbieters (5). Als einer der Schuhe jedoch kurz da-
nach schon die Sohle verliert, geht er damit zum Kundendienst der stationären Fi-
liale (6). 
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Abbildung 1: Beispiel für einen hybriden Kaufprozess 

2.2  Vorteile von Hybridstrategien 

Integrieren Unternehmen das Internet in ihren Vertriebskanal-Mix, entstehen Vor-
teile für alle beteiligten Vertriebskanäle. So profitiert sowohl der stationäre Han-
del vom Online-Kanal als auch der Online-Kanal von der stationären Präsenz des 
Unternehmens [Arm02, S. 4-8]. Weitere Vorteile wirken kanalübergreifend auf 
das gesamte Unternehmen. Eine erfolgreiche Internet-Präsenz verbessert beispiels-
weise das Image des Anbieters. Mit dem Angebot mehrerer Vertriebswege kann 
überdies auf unterschiedliche Vertriebskanalpräferenzen reagiert werden [Ni+01; 
SchoGo02]. Die kanalübergreifende Gewinnung von Kundeninformationen er-
möglicht dem Unternehmen eine bessere Steuerung der einzelnen Vertriebskanäle 
und des Vertriebskanal-Mixes. Somit ermöglichen Hybridstrategien Unternehmen 
eine Verbesserung ihrer Marktposition besonders gegenüber Konkurrenten, die 
nur über traditionelle Vertriebskanäle oder ausschließlich über das Internet er-
reicht werden können [ArmSch02, S. 348-350].  

2.2.1  Vorteile für den Vertriebskanal Internet   

Mit dem Kauf im Internet verbinden Kunden ein höheres Risiko als mit dem Kauf 
in traditionellen Vertriebskanälen [TaTho00]. Die Verbindung eines Online-Shops 
zu einem bekannten Unternehmen reduziert aus Sicht der Kunden das Risiko des 
Online-Kaufs. Dabei kann die Risikoreduktion in eine partnerbezogene und eine 
transaktionsbezogene Komponente unterschieden werden [ArmSch02, S. 348-
349]. Die partnerbezogene Risikoreduktion bezieht sich auf die Tatsache, dass 
Kunden Anbietern im Internet, deren physische Präsenz sie kennen, mehr Vertrau-
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en entgegenbringen als reinen Online-Händlern [St+99]. Die transaktionsbezogene 
Risikoreduktion bezieht sich auf Risiken wie die Produktauswahl oder die Mög-
lichkeit zum Umtausch. Hier bietet die stationäre Präsenz den Kunden die Gele-
genheit, Produkte, deren Eigenschaften nur schwer medial vermittelbar sind (z. B. 
Parfums), vor dem erstmaligen Kauf persönlich zu begutachten [Ro97]. Auch bei 
Reklamationen ist der stationäre Handel Anlaufstelle für die Kunden.  

Weitere Vorteile für den Online-Kanal sind die im Unternehmen vorhandene 
Markterfahrung, die Mitnutzung der bestehenden Infrastruktur und Einsparungen 
im Marketing. So profitiert der Online-Kanal beispielsweise von der Bekanntheit 
der traditionellen Vertriebskanäle und erlangt durch Werbung in diesen Kanälen 
Aufmerksamkeit. 

Die beschriebenen Vorteile können Unternehmen jedoch nur nutzen, wenn Vor-
aussetzungen wie eine gemeinsame Marke oder die Integration der Informationen, 
erfüllt sind [Goe02]. Zusätzlich müssen für Kanalkonflikte organisatorische Lö-
sungen gefunden werden [Bu+97, S.41]. 

2.2.2  Vorteile für die stationären Vertriebskanäle 

Traditionelle Anbieter können den Kunden der stationären Vertriebskanäle durch 
Zusatzleistungen im Internet einen verbesserten Service bieten und sich somit von 
ihren Konkurrenten differenzieren [St02]. In der Pre-Sales-Phase können die Kun-
den den Online-Shop als Informationsplattform nutzen. Im Vergleich zu den stati-
onären Vertriebskanälen ermöglicht das Internet die Bereitstellung umfang-
reicherer Informationen, eine multimediale Darstellung und Hilfe durch Such-
funktionen und Produktvergleiche. Auch nach dem Kauf im stationären Geschäft 
können den Kunden im Internet Serviceleistungen geboten werden. Zum Beispiel 
der Download von Bedienungsanleitungen, FAQs oder Formulare für Anfragen. 
Durch das Internet können Anbieter zusätzlich ihr Produktangebot erweitern, in-
dem sie im Online-Shop selten nachgefragte Produkte präsentieren oder individu-
elle Produkte im Rahmen von Mass Customization [Pi02] ermöglichen. 

Nehmen die Kunden der stationären Vertriebskanäle den Pre-Sales- und After-
Sales-Service im Online-Kanal in Anspruch, können im stationären Geschäft Ein-
sparungen erzielt werden. Denn die Bereitstellung von Informationen im Internet 
ist kostengünstig und die Kunden übernehmen einen Teil der Aufgaben selbst in-
dem sie zum Beispiel Formulare ausfüllen [St02]. Auch für das Marketing ergeben 
sich Einsparungen, da die durch das Internet gewonnen Kundendaten zielgerichte-
te Maßnahmen ermöglichen. Bei Werbemaßnahmen in traditionellen Medien er-
möglicht der Hinweis auf die Internet-Präsenz eine kostengünstige Bereitstellung 
weiterer Informationen für Interessenten. 

Weil heute die meisten Konsumenten das Internet nur zur Information nutzen und 
weiterhin im stationären Handel kaufen, können durch die Internet-Präsenz vor 
allem neue Kunden für das stationäre Geschäft gewonnen werden. Hierzu müssen 
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Informationen über die Filialen auf der Website leicht zu finden sein. Eine Mög-
lichkeit, die Zahl der gewonnenen Kunden zu erhöhen sind Gutscheine, die die 
Konsumenten ausdrucken und in den Filialen einlösen können. 

Erhöht sich schließlich durch die zusätzliche Nachfrage im Online-Shop das Ein-
kaufsvolumen des Anbieters bei seinen Lieferanten so sehr, dass ihm bessere 
Konditionen gewährt werden, so profitiert auch der traditionelle Vertriebskanal 
davon. 

3  Wirtschaftlichkeit des Vertriebskanals Internet 

3.1  Aktuelle Situation 

Nach dem Electronic Commerce Hype hat sich mittlerweile Ernüchterung breit 
gemacht, da nur wenige Unternehmen mit ihrem Online-Shop Gewinne erzielen. 
Die Kosten eines Online-Shops sind im Vergleich zu einem stationären Ver-
triebskanal niedrig, werden aber häufig unterschätzt. Zum einen entstehen durch 
die Erstellung und Implementierung eines Online-Shops mit umfangreichen Funk-
tionen und der erforderlichen Logistik-Infrastruktur [Kla00] hohe Planungs- und 
Investitionskosten. Zum anderen fallen durch das Online-Angebot regelmäßig Be-
triebskosten an [Bru97, S.127-128]. Ein Teil der Betriebskosten – zum Beispiel 
die Aktualisierung der Inhalte oder sicherheitsbedingte Updates der Software – 
sind fixe Kosten. Die übrigen Betriebskosten – wie beispielsweise die Personal-
kosten für die Beantwortung von Kundenanfragen – sind variabel. Ihre Höhe ist 
somit von der Art und dem Umfang der Kundennachfrage abhängig. 

Logistikkosten bilden beim elektronischen Handel von physischen Gütern einen 
großen Teil der variablen Kosten. Sie sind besonders hoch bei Gütern, die hohe 
Anforderungen an die Kommissionierung [Käm+01], Verpackung und den Trans-
port stellen – wie zum Beispiel Lebensmittel. Dabei stellen die Kosten nicht nur 
für reine Online-Händler aufgrund von mangelnder Erfahrung und fehlenden Grö-
ßenvorteilen ein Problem dar [Ba+00, S. 100], sondern auch für stationäre Händler, 
die für die Abwicklung der Online-Bestellungen eine eigene Logistik benötigen, 
weil ihre Logistikinfrastruktur auf die Belieferung von Filialen und nicht von 
Endkunden ausgerichtet ist [Kla00, S. 138]. Hinzu kommt, dass die Kunden in der 
Regel nicht bereit sind, die hohen Versandkosten zu tragen. Zwar sparen sie durch 
die Lieferung nach Hause eigene Aufwendungen für Auswahl und Transport der 
Produkte, nehmen aber diese Einsparungen nicht wahr [Yr01, S. 747-751]. Sie 
erwarten, dass die Anbieter einen Teil der Lieferkosten tragen oder ganz über-
nehmen [SchrZi02]. Dies kann im Einzelfall dazu führen, dass die Einnahmen die 
variablen Kosten nicht decken [Ba+00, S. 100]. Hier wird durch jede Bestellung  
beim Anbieter Wert vernichtet. 
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Weil die meisten Konsumenten das Internet nur in der Informationsphase nutzen, 
stehen den Investitionskosten und Betriebskosten der Anbieter nur geringe Erlöse 
aus Online-Verkäufen gegenüber. Selbst durch die Zunahme der Nutzer können 
die Anbieter nur begrenzt Vorteile erzielen. So steigen zum Beispiel die Kosten, 
weil für die Bewältigung der gestiegenen Nutzung zusätzliche Rechnerleistung 
erforderlich ist [Ba+00, S. 102]. Auch bei Anbietern, die einerseits für die Erbrin-
gung von Zusatzleistungen einen hohen Personaleinsatz benötigen und anderer-
seits physische Güter anbieten, die spezielle Anforderungen an die Logistik stellen 
[Ha01], ist die Zunahme der Kosten durch zusätzliche Bestellungen besonders 
hoch. In diesen Fällen werden folglich nur geringe Skaleneffekte generiert. 

3.2  Zukunft des Online-Kanals 

Die aktuelle Situation stellt für viele traditionelle Händler, die im Internet präsent 
sind, ein Entscheidungsproblem dar. Sie besitzen zwar einen bekannten und von 
den Kunden akzeptierten Online-Shop, doch ihr Online-Kanal ist unrentabel. Hin-
zu kommt, dass die möglichen Kostensenkungspotentiale bei vielen Anbietern 
schon weitgehend ausgeschöpft sind. Für diejenigen, die den Online-Kanal noch 
nicht vollständig mit ihren stationären Vertriebskanälen vernetzt haben, bedeutet 
eine stärkere Integration zusätzliche Kosten. Hier müssen die Anbieter nun ent-
scheiden, ob sie ihren Online-Shop ganz oder teilweise weiterführen oder ihre In-
ternet-Präsenz auf reine Imageseiten reduzieren. 

Berücksichtigen Unternehmen bei dieser Entscheidung allein die Kosten und Er-
löse des Online-Kanals, riskieren sie, eine falsche Entscheidung zu treffen [Bö-
He01, S. 46]. Denn auch wenn der Online-Kanal isoliert betrachtet unrentabel ist, 
kann er aus Sicht des gesamten Unternehmens erfolgreich sein. Wie in Kapitel 2.2 
bereits beschrieben, gehen vom Online-Kanal positive Wirkungen auf andere Ver-
triebskanäle und das gesamte Unternehmen aus. Somit ist der Online-Kanal renta-
bel, wenn sämtliche positiven Wirkungen im Unternehmen höher sind als seine 
Kosten. Dies kann auch der Fall sein, wenn im Online-Kanal selbst Verluste er-
zielt werden. 

Die Bestimmung der positiven Wirkungen stellt für das Controlling eine Heraus-
forderung dar, da es sich meist um qualitative Wirkungen handelt. Außerdem 
bleiben Kunden, die sich im Internet nur informieren, häufig anonym. Dasselbe 
gilt für die Kunden im stationären Handel. Aus diesen Gründen sind die Bewer-
tung der Wirkungen und ihre Zurechnung zum Verursacher komplex, wie die fol-
genden beiden Beispiele deutlich machen: 

• Ein anonymer Kunde findet über die Website die Adresse einer Filiale und gibt 
dort 200 Euro in bar aus. 

• Mit Hilfe der Funktion Produktvergleich der Website trifft ein Kunde eine 
Produktwahl für ein komplexes technisches Gerät. In einer stationären Filiale 
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lässt er sich später nur noch kurz die Handhabung zeigen, bevor er das Produkt 
kauft. Deshalb nimmt er nur zehn Prozent der durchschnittlichen Beratungszeit 
in dieser Produktkategorie in Anspruch. 

Befindet sich ein Unternehmen in einem frühen Stadium der Vernetzung des Inter-
nets mit den bestehenden Vertriebskanälen, kann zur Entscheidung, ob diese in-
tensiviert werden soll, die Optionspreismethode [Sti99; Ho00; HoLeh01; Meh01] 
herangezogen werden. Diese Methode legt die Annahme zu Grunde, dass die Ver-
netzung phasenweise erfolgt, wobei nach jeder Phase erneut über die Art der Pro-
jektführung entschieden wird. Mögliche Alternativen für ein Unternehmen ohne 
Hybridstrategien sind die sofortige vollständige Integration, ein Aufschub des Pro-
jekts, die Beschränkung der Integration auf einen Bereich oder sogar der Verzicht 
auf Integration [Me01, S. 3]. 

3.3  E-Controlling 

Betrachtet man die Literatur zur Wirtschaftlichkeitsanalyse des Online-Kanals, so 
finden sich – häufig unter dem Stichwort E-Controlling – in vielen Fällen nur iso-
lierte Betrachtungen des Vertriebskanals Internet oder Untersuchungen reiner On-
line-Händler [z.B. Erb01; Rie00; FrOe02]. Dabei haben sich die Methoden der Er-
folgskontrolle in den letzten Jahren weiterentwickelt. Zu Beginn ihres Internet-
Engagements haben viele Unternehmen lediglich einfache Nutzungsstatistiken auf 
der Basis von Logfiles erstellt wie beispielsweise Page Views oder Visits. Mittler-
weile haben die meisten Unternehmen begonnen, die Wirtschaftlichkeit des Onli-
ne-Kanals zu messen [KnuSch00, S. 32; FrOe02, S.179-180]. Hierzu werden unter 
anderem Finanzkennzahlen und spezielle Formen der Balanced Scorecard [Fr00, 
S. 227-230; FrOe02, S. 180-186] eingesetzt. 

Angesichts der Tatsache, dass die meisten Anbieter im Internet Mehrkanalunter-
nehmen sind, ist die Konzentration auf die isolierte Betrachtung des Online-
Kanals überraschend. Die kanalübergreifenden Wirkungen des Online-Kanals 
werden nur von wenigen Autoren berücksichtigt. 

Marr et al. schlagen zahlreiche Messgrößen für die Erfolgsmessung im Electronic 
Commerce vor. Speziell für Unternehmen mit Hybridstrategien empfehlen sie die 
Größen „sales growth/decline through each channel“, „margin trend through each 
channel“ und „level of existing customer conversions to new channel“ [Ma+01, S. 
19]. 

Nach Schwanitz et al. besteht die Wertschöpfung eines Vertriebskanals aus dem 
direkten Vertriebserfolg, dem indirekten Vertriebserfolg sowie der Kundenge-
winnung und Kundenbindung [Schw+02, S. 30-32]. Indirekte Vertriebserfolge be-
ruhen zum Beispiel auf der Information der Kunden oder der Abschlussanbah-
nung. Sie betonen jedoch, dass die Ermittlung der Erfolgsanteile der einzelnen 
Vertriebskanäle nicht einfach ist. Die Aufteilung wird zusätzlich dadurch er-
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schwert, dass einzelne Vertriebskanäle versuchen, den Erfolg ganz für sich zu be-
anspruchen. Allerdings beschränken sie ihre Betrachtung auf die hybriden Ge-
schäftsprozesse von Banken. Da bei Banken Kunden während ihrer Transaktionen 
in den stationären Vertriebskanälen nicht anonym bleiben und alle Kundenaktvitä-
ten dokumentiert werden, stehen hier für die Analyse ausreichend Daten zur Ver-
fügung [Schw01]. 

Böning-Spohr und Hess untersuchen die Wirkungen des Online-Kanals in Me-
dienunternehmen [BöHe01]. Für eine umfassende Wirtschaftlichkeitsbetrachtung 
müssen auch die Wirkungen des Online-Angebots auf das klassische Angebot un-
tersucht und diese Wirkungen verursachungsgerecht dem Online-Angebot zuge-
rechnet werden. Die Zurechnung kann auf Basis von Nutzeffektketten erfolgen 
[BöHe01, S. 46-47]. Diese Methode wird im folgenden Kapitel vorgestellt und auf 
Unternehmen im Konsumgüterhandel angewendet.  

4  Wirtschaftlichkeitsanalyse mit Nutzeffektketten 

Bei der Untersuchung der Wirtschaftlichkeit des Online-Kanals werden die vom 
Online-Kanal verursachten Kosten mit dem in monetärer Form vorliegenden Nut-
zen verglichen. Die Kosten setzen sich aus mehreren Kostenkomponenten zu-
sammen, sind aber einfach zu ermitteln und werden im Folgenden zuerst darge-
stellt. Dagegen ist der Nutzen des Online-Kanals aufgrund der verschiedenen 
Wirkungsbereiche und vieler qualitativer Nutzenbestandteile schwerer zu ermit-
teln. Zur Bewertung des Nutzens werden Nutzeffektketten eingesetzt. 

4.1  Kosten des Vertriebskanals Internet 

Betrachtet man die Situation eines Unternehmens mit bestehendem Online-Kanal, 
so sind die Planungs- und Investitionskosten [Bru97, S. 75-76] als sunk costs für 
die Entscheidung über den zukünftigen Umfang des Internet-Angebots nicht mehr 
relevant. Neben den Anlaufkosten fallen aber während der gesamten Nutzungs-
dauer des Online-Angebots Betriebskosten an, die häufig unterschätzt werden 
[MoRai03, S. 68]. Die wichtigsten Aufwendungen für den Betrieb des Online-
Kanals entstehen in den folgenden Bereichen [Bru97, S. 75-77; Reng00, S. 238-
239]: 

• Bereitstellung: Aufwendungen in Form von Gebühren für Service-Provider 

• Wartung: Aufwendungen im Rahmen der Umsetzung technischer Neuerungen, 
z. B. neue Sicherheitsstandards 

• Aktualisierung: Aufwendungen, die durch die Aktualisierung der Website ent-
stehen 
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• Vermarktung: Aufwendungen für die Bewerbung des Angebots wie z. B. die 
Schaltung von Werbebannern, Werbung in stationären Vertriebskanälen oder 
in traditionellen Medien 

• Abwicklung und Logistik: Aufwendungen für die Abwicklung von Trans-
aktionen 

• Betreuung: Aufwendungen im Zusammenhang mit der Betreuung von Kunden 
(z. B. Beantwortung von Kundenanfragen, Betreuung von Foren)  

• Kontrolle: Aufwendungen für die Datenerhebung, Datenauswertung und Da-
tenpräsentation 

4.2  Ermitteln der Nutzeffekte 

4.2.1  Nutzeffektketten 

Die Probleme der Bewertung der positiven Wirkungen des Einsatzes von Informa-
tionstechnologie auf andere Unternehmensbereiche hat Schumann bereits im Zu-
sammenhang mit integrierten Informationssystemen beschrieben [Schu92]. Zur 
Beurteilung ihrer Rentabilität müssen Kosten und Nutzen verglichen werden, wo-
bei die Schwierigkeit darin liegt, den gesamten Nutzen der Informationsverarbei-
tung zu erfassen [Schu92, S. 1-2]. Denn viele positive Effekte – Nutzeffekte ge-
nannt – wirken in unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens und müssen zu-
nächst ermittelt werden. Um die Wirkungsbereiche der Informationsverarbeitung 
zu systematisieren, unterscheidet Schumann Nutzeffekte auf Arbeitsplatzebene, 
Abteilungsebene, Unternehmensebene und Marktebene [Schu92, S. 63-66].  

Die einzelnen Nutzeffekte können in mehrstufigen Ursache-Wirkungs-Beziehun-
gen anordnet werden [Schu92, S. 88ff.; Lin95, S. 35-37; KuTeu99, S. 117; Bö-
He01, S. 46-47]. Diese Nutzeffektketten werden graphisch durch Knoten und Kan-
ten dargestellt. Die Knoten repräsentieren einzelne Merkmale, die Kanten stellen 
die Wirkungsrichtung dar. Dabei können die Nutzeffekte den Wirkungsarten Kos-
ten, Produktivität, Qualität, Flexibilität und Wettbewerb zugeordnet werden 
[Lin95, S. 34-35]. 

4.2.2  Nutzeffekte des Vertriebskanals Internet 

Böhning-Spor und Hess unterscheiden drei Wirkungsbereiche eines Online-Ange-
bots [BöHe01, S. 46]: 

• Der intramediale Wirkungsbereich umfasst die direkten Wirkungen des 
Online-Kanals. Das sind zum einen die Kosten für die Bereitstellung des 
Online-Angebots und zum anderen die Erlöse aus dem Verkauf von Produkten 
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und Dienstleistungen sowie weitere Erlöse, die beispielsweise aus der 
Schaltung von Werbebannern resultieren. 

• Der intermediale Wirkungsbereich beinhaltet alle indirekten Wirkungen des 
Online-Kanals auf die anderen Vertriebskanäle. Ein intermedialer Nutzeffekt 
tritt zum Beispiel ein, wenn Kunden über die Website auf den stationären 
Vertriebskanal eines Anbieters aufmerksam werden und infolgedessen im 
stationären Handel einkaufen. 

• Der unternehmensbezogene Wirkungsbereich umfasst alle Wirkungen, die sich 
auf das gesamte Unternehmen beziehen. Zum Beispiel wirkt sich der 
Imagegewinn eines erfolgreichen Internet-Auftritts auf alle Vertriebskanäle 
eines Unternehmens positiv aus. 

In Abbildung 2 sind die drei Wirkungsbereiche dargestellt. 

Stationärer Vertriebskanal

Inter mediale
Nutzeffekte des 

Internet

Vertriebskanal Internet

Unternehmens-
bezogene

Nutzeffekte des 
Internet

Intra mediale
Nutzeffekte des 

Internet

 

Abbildung 2: Intramediale und intermediale Nutzeffekte [in Anlehnung an BöHe01, S. 46] 

Hinsichtlich der Bewertbarkeit ist festzustellen, dass die intramedialen Nutz-
effekte in der Regel monetär und somit leicht zu erfassen sind. Schwerer zu be-
werten, weil größtenteils nicht direkt monetär bewertbar sind die intermedialen 
und unternehmensbezogenen Nutzeffekte, wobei Letztere besonders schwierig zu 
erfassen sind [BöHe02, S. 108]. Im Folgenden werden deshalb nur die intermedia-
len Nutzeffekte des Online-Kanals auf den stationären Vertriebskanal untersucht. 
Jedoch können auch hier aufgrund des großen Umfangs und der Vielschichtigkeit 
der Wirkungen nur einige ausgewählte Wirkungen dargestellt werden. 

Um Nutzeffektketten für die intermedialen Effekte des Interneteinsatzes herzu-
leiten, wurden aus der Beschreibung der Vorteile des Online-Kanals für die statio-
nären Vertriebskanäle in Kapitel 2.2.2 zunächst die positiven Wirkungen der Ver-
netzung ermittelt. In einem zweiten Schritt wurden dann die unterschiedlichen 
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Nutzeffekte entsprechend ihrer Ursache-Wirkungs-Beziehungen in mehrere Nutz-
effektketten angeordnet (siehe Abbildung 3). 

Pre-Sales & 
After-Sales

kostengünstiger

Einsparungen im
Marketing

Auftragsabwicklung 
Zusatzleistungen
kostengünstiger

neue Kunden
gewonnen

Erhöhung von
Kundenzufriedenheit
& Kundenbindung

Pre-Sales &
After-Sales
verbessert

mehr Informationen
über die Kunden

gewonnen

Online-Kanal

mehr Informationen
über die Kunden

gewonnen

Pre-Sales & 
After-Sales online 

durchführbar

Auftragsabwicklung 
Zusatzleistungen

online durchführbar

Umsatzsteigerung Umsatzsteigerung Kostensenkung Kostensenkung Kostensenkung

 

Abbildung 3: Nutzeffektketten des Vertriebskanals Internet 

Die einzelnen Nutzeffekte stellen sich wie folgt dar: 

• Da die Kunden aufgrund ihrer Unsicherheit zwar das Internet zur Information 
nutzen, anschließend aber in traditionellen Vertriebskanälen kaufen, können 
durch die Präsenz im Internet neue Kunden gewonnen und somit der Umsatz 
gesteigert werden. Hierzu sollten im Internet Informationen über die physische 
Präsenz leicht auffindbar sein. 

• Aus den Bestelldaten des Online-Shops können Informationen über Kunden 
gewonnen werden. Weitere Informationen über Kunden können durch die 
Pflicht der Registrierung vor der Inanspruchnahme von Service-Leistungen 
gewonnen werden. 

• Diese Informationen können verwendet werden, um Angebot stärker an die 
Präferenzen der Kunden anzupassen, wodurch sich für die Kunden des statio-
nären Geschäfts besonders Verbesserungen bei den Pre-Sales- und After-
Sales-Leistungen ergeben. Viele Kunden informieren sich heute vor dem Kauf 
im Internet, erwerben ihre Produkte aber im stationären Handel, dem dieser 
Service somit hauptsächlich zu Gute kommt. Hier finden sie umfangreichere 
Informationen und neue Dienstleistungen wie den Vergleich von Produkten. 
Auch nach dem Kauf können durch die Internet-Präsenz bessere Leistungen 



Multi-Channel Commerce: Hybridstrategien und Controlling 565 

erbracht werden. Zum Beispiel können bei Problemen FAQs genutzt oder der 
Kundendienst per E-Mail kontaktiert werden. 
Der Service kann sich für die Kunden nicht nur dann verbessern, wenn sie un-
terstützend das Internet nutzen. Auch die Beratungsqualität des Verkaufs-
personals kann durch die schnellere Informationsbereitstellung und bessere 
Verfügbarkeit von Informationen durch das Online-Angebot gesteigert wer-
den, indem die Website auch dem Verkaufpersonal als Informationsquelle zur 
Verfügung steht. 

• Die durch den Online-Kanal induzierten Vorteile wie die Verbesserung des 
Service sowie die Vereinfachung und Beschleunigung der Kommunikation er-
höhen die Kundenzufriedenheit und Kundenbindung und damit auch den Um-
satz der stationären Vertriebskanäle. 

• Die im Online-Kanal gewonnenen Informationen können auch genutzt werden, 
um Einsparungen im Marketing zu erzielen. Zum einen stellt das Internet eine 
kostengünstige Möglichkeit dar, mit den Kunden zu kommunizieren. Regist-
rierte Kunden können beispielsweise über eine Sonderaktion im stationären 
Handel per E-Mail informiert werden. Zum anderen werden heute Werbekam-
pagnen beobachtet, die die Ebene der Produktinformation größtenteils auf die 
Website verlagern, indem in der klassischen Werbung wenig mehr als die In-
ternetadresse des Anbieters vermittelt wird. 

• Nutzen die Kunden des stationären Handels den Online-Kanal vor und nach 
dem Kauf im Geschäft, ergeben sich Einsparungen bei Pre-Sales und After-
Sales-Leistungen. Dabei werden vor allem Personalkosten gespart. Besonders 
hoch fallen diese Einsparungen aus, wenn die bereitgestellten Informationen 
aus bereits in elektronischer Form vorliegenden Quellen generiert werden kön-
nen. Beispielsweise wenn die Produktinformationen auf der Website eines 
Händlers vom Hersteller bereitgestellt werden. 

• Im Rahmen des After-Sales-Service für Kunden des stationären Geschäfts 
werden im Internet auch kostenpflichtige Zusatzleistungen wie Ersatzteile, Li-
zenzverlängerungen oder Softwareupdates angeboten. Diese werden hier iso-
liert betrachtet, da sie – im Gegensatz zu den für die Kunden kostenlosen Leis-
tungen – Funktionen zur Unterstützung von Bestellung und Bezahlung erfor-
dern. Im Vergleich zu einem stationären After-Sales-Service ist die Auftrags-
abwicklung bei den Zusatzleistungen günstiger. Insbesondere digitale Güter 
wie Software und Lizenzen können über das Internet geliefert werden. 

4.3  Bewerten der Nutzeffekte 

Das Ziel der Bewertung ist es, eine monetäre Größe zu ermitteln, die den Nutzen 
der gesamten Wirkungskette zusammenfasst. Jedoch stellt sich hierbei das Prob-
lem, dass die intermedialen Nutzeffekte vielmals nicht monetär bewertbar sind, 
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sondern in Form von nicht-monetären quantitativen und qualitativen Wirkungen 
vorliegen [Lin95, S. 33-34]. In diesem Fall ist eine Bewertung nur dann möglich, 
wenn die Wirkungen mit Hilfe der Nutzeffektketten indirekt monetarisiert werden 
können [Schu92, S. 218ff; Lin95, S. 100]. Dabei werden beispielsweise quantita-
tive Effekte in monetäre Wirkungen überführt indem z.B. Arbeitszeiteinsparungen 
mit dem Stundensatz bewertet werden. Es gibt aber auch Wirkungsketten bei de-
nen der Zusammenhang zwischen den Effekten komplexer und somit schwer ab-
leitbar ist. In diesen Fällen können die Wirkungen lediglich geschätzt oder nur 
verbal beschrieben werden [Lin95, S. 103-106]. 

Indem nun die einzelnen Nutzeffekte entlang der verschiedenen Wirkungsketten 
bewertet werden, ergibt sich für jede Kette ein Endeffekt, der den Nutzen des ge-
samten Strangs darstellt. Der gesamte intermediale Effekt des Online-Kanals er-
gibt sich deshalb aus der Aggregation aller Endeffekte [Lin95, S.106-109]. 

Ein großes Problem bei der Bewertung der intermedialen Nutzeffekte des Online-
Kanals stellt die Verfügbarkeit der erforderlichen Daten dar. Denn im Bereich der 
Konsumgüter bleiben die Kunden beim Kauf im stationären Handel in der Regel 
anonym. Kundendaten können nur durch Kartenzahlungen, Kreditgewährung, Lie-
ferungen oder die Verwendung von Kundenkarten gewonnen werden. Nutzen die 
Kunden das Internet ausschließlich zur Information, so können sie auch hier ano-
nym bleiben. Der Anbieter hat in diesem Fall lediglich die Möglichkeit, durch 
Serverprotokolle und Cookies Informationen über das Verhalten der Kunden zu 
generieren. Aus diesem Grund versuchen viele Anbieter die Kunden mit anmelde-
pflichtigen Zusatzleistungen zur Registrierung zu bewegen. Anders ist dagegen 
die Situation, wenn Kunden die Möglichkeiten zur Interaktion und Kommunikati-
on nutzen. Dann stehen dem Unternehmen Daten aus Suchanfragen, Formular-
einträgen oder E-Mails zur Verfügung [Reng00, S. 241; LiSch01, S.74-75]. Haben 
Kunden sogar im Internet bestellt, so verfügt das Unternehmen über umfangreiche 
Kundeninformationen. 

Für die beschriebenen Nutzeffektketten soll im Folgenden ein Bewertungsansatz 
skizziert werden: 

• Um das Ausmaß der Umsatzsteigerungen durch die Gewinnung neuer Kunden 
für das stationäre Geschäft zu ermitteln, werden Informationen über die Verän-
derung der Anzahl der Kunden, des Umsatzes und der Marktanteile benötigt. 
Bei der Analyse der Kundenstruktur sind mögliche Verschiebungen durch die 
Einführung eines neuen Vertriebskanals zu berücksichtigen [Bru97, S. 131-
135]. Zum Beispiel können Kunden des stationären Handels zum Online-
Kanal wechseln. Der Nutzeffekt „neue Kunden gewonnen“ kann monetarisiert 
werden, indem die Zahl der zusätzlichen Kunden mit den erwarteten Nettozah-
lungen bewertet werden. 
Allerdings ist es in der Praxis meistens schwierig zu ermitteln, welche Kunden 
aufgrund des Online-Kanals neu gewonnen wurden. Hier können Kundenbe-
fragungen eingesetzt werden. Auch Gutscheine, die im Online-Kanal bezogen 
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sowie zu Hause ausgedruckt werden können und in den stationären Filialen 
einlösbar sind, dienen der Informationsgewinnung. Einen weiteren Anhalts-
punkt darüber, wie viele Kunden durch die Internet-Präsenz auf das stationäre 
Geschäft aufmerksam werden, geben Informationen über die Häufigkeit, mit 
der im Internet Informationen über die Standorte des stationären Handels auf-
gerufen werden. 

• Eine weitere Wirkungskette beruht darauf, dass im Online-Kanal umfangreiche 
Informationen über Kundenpräferenzen gewonnen werden können. Auf der 
Basis dieser Informationen können die Aktivitäten im Pre- und After-Sales- 
Bereich stärker an die Kundenbedürfnisse angepasst werden, was die Kunden-
zufriedenheit und Kundenbindung erhöht. Dies hat für das Unternehmen den 
positiven Effekt, dass weniger Kunden zur Konkurrenz abwandern.  
Allerdings ist der Wirkungszusammenhang in dieser Nutzeffektkette sehr 
komplex [MoRai03, S. 74-76] und kann zu großen Teilen nur geschätzt wer-
den. Informationen über die Kundenzufriedenheit können beispielsweise durch 
Kundenbefragungen gewonnen werden. Ein Vergleich der Kundenzufrieden-
heit vor und nach Einführung des Online-Kanals gibt Hinweise auf den Beitrag 
des neuen Vertriebskanals. Im Bezug auf die Nutzeffekte des Online-Angebots 
sollten sich die Fragen speziell auf die Nutzung diese Angebots durch Kunden 
des stationären Geschäfts beziehen. Weitere Hinweise liefert die Analyse der 
Kundenanfragen und Reklamationen (z.B. sind Reklamationen bezüglich des 
stationärem Geschäfts per E-Mail eingegangen ?). 
Der Wert der Kundenbindung kann über die abdiskontierten zukünftigen Net-
tozahlungen derjenigen Kunden, die aufgrund der Existenz des Online-Kanals 
nicht zur Konkurrenz abwandern, operationalisiert werden [Bru97, S. 128-
129]. 

• Zusätzliche Informationen über Kunden, die im Online-Kanal gewonnen wer-
den, können im Marketing dazu verwendet werden, Aktionen zielgerichteter zu 
gestalten und damit Kosteneinsparungen zu erzielen. Eine mögliche Messgrö-
ße ist die Anzahl der gewonnen Kundenprofile. Da in der Regel nur Kunden, 
die in der Nähe einer Filiale wohnen von den Vorteilen einer Hybridstrategie 
profitieren können, ist die Anzahl entsprechend zu gewichten. Dabei muss be-
rücksichtigt werden, dass die „Reichweite der Hybridstrategie“ von unter-
schiedlichen Faktoren abhängig ist. Zum Beispiel nehmen Kunden für Ni-
schenprodukte deutlich längere Wege in Kauf. Die Monetarisierung dieser 
Wirkungen ist aufgrund der Komplexität der Zusammenhänge häufig nicht 
einfach. 

• Um die Einsparungen bei Pre-Sales und After-Sales-Leistungen zu ermitteln, 
müssen die über die Website erbrachten Serviceleistungen festgehalten wer-
den. Dies kann zum Beispiel über die Page Views der Informationsseiten, die 
Anzahl der Downloads von Produktinformationen oder die Anzahl der E-Mail-
Anfragen erfolgen. Zur Ermittlung der Gesamthöhe der Einsparungen muss 
zusätzlich die Anzahl der Kunden des stationären Geschäfts ermittelt werden, 
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die zwar in der Pre-Sales- und After-Sales-Phase den Online-Kanal nutzen, ih-
re Einkäufe aber in den stationären Vertriebskanälen tätigen. 

• Die Einsparungen bei der Auftragsabwicklung von Zusatzleistungen können 
durch Kostenvergleich der Geschäftsprozesse im stationären Handel und im 
Internet ermittelt werden [MoRai03, S. 67-68 u. 78-79]. 

5  Zusammenfassung und Ausblick 

Durch die Berücksichtigung der intermedialen Nutzeffekte des Internets stellt sich 
die Rentabilität des Online-Kanals in einem anderen Licht dar, denn traditionelle 
Unternehmen können mit Hilfe von Hybridstrategien Vorteile für ihre stationären 
Vertriebskanäle erzielen. Als Instrument für die Wirtschaftlichkeitsanalyse des 
Online-Kanals in Mehrkanalunternehmen können Nutzeffektketten eingesetzt wer-
den. Sie stellen dar, welche Ursachen und Wirkungen die Gewinne im stationären 
Handel positiv beeinflussen und bilden die Grundlage für die Monetarisierung 
qualitativer Effekte.  

Allerdings müssen auch die Grenzen der Analyse anhand von Nutzeffektketten im 
Auge behalten werden [BöHe01, S. 47]. Für die Aufstellung der Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen gibt es keine eindeutigen Vorgaben und somit ist das Ergebnis 
von der subjektiven Einschätzung des Bewertenden abhängig. Weiterhin können 
qualitative Effekte nicht immer mit Hilfe von Ursache-Wirkungs-Ketten monetari-
siert werden. Bei positiven Wirkungen auf das gesamte Unternehmen können die 
Wirkungen nur schwer nachvollzogen werden und sind deshalb kaum mit Nutz-
effektketten darstellbar. 

Wie der Literaturüberblick in Kapitel 3.3 gezeigt hat, gibt es wenige Ansätze zur 
Erfassung und Bewertung intermedialer Nutzeffekte des Online-Kanals in Mehr-
kanalunternehmen. Hier besteht Bedarf zu weiterer Forschung. Neben der Ent-
wicklung geeigneter Analyseinstrumente, werden auch weitere Verfahren zur Ge-
winnung von kanalübergreifenden Kundendaten benötigt.  
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