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Multi-Channel Commerce: Hybridstrategien
und Controlling

Karin Armbruster-Reif
Albert-Ludwigs-Universitat Freiburg

Zusammenfassung: Nach dem Ende des Hype sind tiizdhé der Anbieter auf

elektronischen Mérkten im B2C-Bereich traditionelaternehmen. Sie kdnnen
durch Vernetzung Synergien zwischen den bestehafetérebskanalen und dem
Internet nutzen und haben damit reinen Online-Hémdlgegenuber Vorteile.

Dennoch ist fur die meisten dieser UnternehmenQidie-Kanal nicht rentabel.

Der vorliegende Beitrag zeigt auf, dass die istdieBetrachtung des Online-
Kanals nicht ausreichend ist. Er erlautert die \&ile¢ der Vernetzung des Inter-
nets mit stationaren Vertriebskanalen und stellt, deie diese Vorteile die Wirt-

schaftlichkeitsanalyse beeinflussen.

Schlusselworte: Electronic Commerce, HybridstratagiNutzeffektketten

1 Aktuelle Situation im B2C-Electronic Commerce

Das Internet hat sich in den letzten Jahren alem¥ertriebskanal im Bereich
Business-to-Consumer (B2C) etabliert. Aufgrund eeiderbreitung und seiner
besonderen Eigenschaften bietet es neue Mogli@rkéit Information, Kommu-
nikation und Transaktionen.

Nachdem zu Beginn des Electronic Commerce-Hype teaaplich reine Online
Handler im Mittelpunkt des Interesses standen, disdmeisten Anbieter im In-
ternet heute traditionelle Anbieter. Sie kdnnencuvernetzung Synergien zwi-
schen den bestehenden Vertriebskanalen und deménteutzen und haben damit
gegeniber reinen Online-Handlern Vorteile. Dochhdiiiic viele traditionelle Un-
ternehmen ist der Online-Kanal nicht rentabel. $iérstellt sich die Frage, ob sie
ihre Internet-Prasenz in Form eines Vertriebskaaafsechterhalten oder das An-
gebot zukinftig auf Information und Kommunikatioesichranken.

Um die Wirtschaftlichkeit des Online-Kanals sichestellen, missen Unter-
nehmen auch diesen Bereich in ihr Controlling exnddeen. Dabei zeigt sich, dass
eine isolierte Betrachtung des Online-Kanals niadlg Erfolgsbeitrage dieses Ka-
nals bericksichtigt. Vielmehr missen auch die p@sitWirkungen, welche aus
der Vernetzung des Internets mit den bestehendetridteskanalen resultieren,



554 K. Armbruster-Reif

bertcksichtigt werden. Dies stellt fir das Coningileine neue Herausforderung
dar. Die Tatsache, dass viele Unternehmen die kberadreifenden Wirkungen
des Online-Kanals nicht berticksichtigen, macht lagytdass die erforderlichen
Daten schwer zu gewinnen sind.

Im Folgenden werden zunéchst die Moglichkeiten\zermetzung von traditionel-
len Vertriebskandlen und dem Internet dargesteitt die daraus resultierenden
Vorteile erlautert. Im Anschluss wird die Wirtscti@hkeit des Online-Kanals be-
trachtet. Hier folgen auf die Beschreibung der akém Situation Uberlegungen,
welchen Einfluss die Berlcksichtigung der kanalgbsifenden Wirkungen auf
die Zukunft der Internet-Prasenz von Unternehmen Inacinem Literaturtiber-
blick werden verschiedene Ansétze fur das Contiwlies Electronic Commerce
(E-Controlling) vorgestellt. SchlieRBlich wird einn8atz zur Wirtschaftlichkeits-
analyse dargestellt, der die positiven Wirkunges @aline-Kanals auf andere Be-
reiche einbezieht.

2 Hybridstrategien

2.1 Begriffsbestimmung

Traditionelle Anbieter haben in den letzten Jahdes Internet als zusatzlichen
Vertriebskanal in ihre Unternehmen integriert. Dah@ndelt es sich um Unter-
nehmen, die bisher den stationaren Handel, denaxidhandel oder beides als
Vertriebsweg genutzt haben. Diese Anbieter kénméweder Hersteller oder Ab-

satzmittler sein, wobei im Handel mit Konsumgutéimsatzmittler Gberwiegen.

Allerdings haben viele Hersteller das Internet ¢gethwm neben indirekten Ver-
triebskanalen erstmals auch einen direkten Vegkabal aufzubauen.

Vor dem Ausbau eines zusatzlichen Vertriebskamalternet, stellt sich fur Un-
ternehmen die Frage, ob und in wieweit sie denr@rlianal in den existierenden
Vertriebskanal-Mix integrieren. Hier bestehen zWese den Extremformen Isola-
tion und vollstandige Integration zahlreiche Zwiseformen [GuGa00]. Betrach-
tet man die gewahlten Integrationsformen von Urgknmen, so zeigt sich in den
letzten Jahren ein Wandel [ArmSch02, S. 347]. InAtgangszeit des Electronic
Commerce wurde der Online-Kanal weitgehend von ldestehenden Vertriebs-
kanalen isoliert. Mittlerweile hat sich gezeigtsdaler Electronic Commerce auch
langfristig nur einen Teil des Konsumgutermarktsstidlen wird. Und so haben
sich aufgrund des geringen Kaufvolumens nur werggee Online-Handler — wie
beispielsweise Amazon — etablieren kénnen. Dabebsich das mangelnde Ver-
trauen der Konsumenten als gro3tes Hindernis fiirkdauf im Internet herausge-
stellt. Hier sind traditionelle Anbieter den rein@mline-Héndlern gegeniber im
Vorteil, weil ihnen von den Kunden mehr Vertrauemtgegengebracht wird
[St'99, S. 53]. Um diesen Vertrauensvorteil zu nutzeaben die traditionellen
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Anbieter in den letzten Jahren zunehmend ihr leteAngebot in den bestehen-
den Vertriebskanal-Mix integriert.

Anbieter, die neben stationdren Vertriebskanalaeh alas Internet als Kanal nut-
zen, werden mit Begriffen wie ,Multi-Channel”-, Jjoks-and-clicks"- oder

sclicks-and-mortar“-Unternehmen bezeichnet [ArmS2Zh(. 348]. Zur Unter-

scheidung von Unternehmen, die den Online-Kandikisdiihren oder nur locker
vernetzen, und Unternehmen, die ihre Kanéle weétgétoder vollstandig integ-
rieren, werden im Folgenden die Begriffe Multikastedtegie und Hybridstrategie
verwendet.

Mit Multikanalstrategie werden alle Strategien bezeichnet, die das Angediot
mehr als einem Vertriebskanal bedeuten. DagegedeneBtrategien, die beste-
hende Vertriebskandle mit dem Vertriebskanal Irterso vernetzen, dass die
Kunden auch kanaliibergreifende Kaufprozesse wéaktiamen, alsHybrid-
strategienbezeichnet [z.B. R097, S. 186; StKI99, S. 4]. DigbHidstrategien bil-
den demnach eine Teilmenge der Multikanalstrategien

Im Folgenden konzentriert sich die Betrachtung @aofernehmen, die urspriing-
lich nur Gber einen oder mehrere stationare Védaskanale verfiigten und spater
das Internet als zusatzlichen Vertriebskanal \anidtg integriert haben. Dabei
gibt es keine Segmentierung und jeder Vertriebdkateht fir alle Kunden-
gruppen offen. Infolgedessen haben die Kundendarj®hase des Kaufprozesses
die Mdglichkeit, entweder den stationdaren Handeh ©nline-Kanal oder auch
beide Vertriebswege zu nutzen. Um die von den Knrglewahlten Kaufprozess
darzustellen, wird eine Matrix verwendet, die zunea die relevanten Phasen des
Kaufprozesses Information, Vereinbarung, Abwicklyhg94, S. 18; SchmLi98]
und After-Sales [GeSch99] enthalt, zum anderervdifigbaren Vertriebskanale
[Schw/02]. Die Entscheidung, welche Vertriebskanile im @izelnen Phasen
genutzt werden, liegt bei den Kunden [SE0®]. Somit bilden die Kunden erst
durch die verkettete Nutzung der einzelnen Vershelale einen hybriden Kauf-
prozess. Hierbei sind viele unterschiedliche Korabonen mdglich. Ein mogli-
cher Kaufprozess ist in Abbildung 1 dargestellt.

Die Abbildung zeigt beispielsweise den KaufproziEssein Paar Wanderschuhe.
Der Kunde informiert sich zunéchst im Online-Shapes Anbieters (1). Nach-
dem er sich fur ein Modell entschieden hat, gehiheagine stationare Filiale des
Anbieters, um die Schuhe anzuprobieren (2). Da Aldrieter Kundenkarten-
inhabern fir den Kauf im Internet einen hdherenuogewahrt, bestellt der Kun-
de die Wanderschuhe abends im Online-Shop (3)eEatit die Ware gleich mit
Kreditkarte. Als er zum Liefertermin nicht zu Hausg vereinbart er eine erneute
Lieferung tiber das Internet (4). Uber die richtRftege der Schuhe informiert er
sich dann auf der Website des Anbieters (5). Aleredler Schuhe jedoch kurz da-
nach schon die Sohle verliert, geht er damit zumd€ndienst der stationaren Fi-
liale (6).
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Abbildung 1: Beispiel fir einen hybriden Kaufprozess
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2.2 Vorteile von Hybridstrategien

Integrieren Unternehmen das Internet in ihren \é&sgkanal-Mix, entstehen Vor-
teile fir alle beteiligten Vertriebskanéle. So [iieft sowohl der stationare Han-
del vom Online-Kanal als auch der Online-Kanal den stationéaren Préasenz des
Unternehmens [Arm02, S. 4-8]. Weitere Vorteile winkkanalibergreifend auf
das gesamte Unternehmen. Eine erfolgreiche Intérietenz verbessert beispiels-
weise das Image des Anbieters. Mit dem Angebot erehVertriebswege kann
tiberdies auf unterschiedliche Vertriebskanalpraifeza reagiert werden [Ni1;
SchoGo02]. Die kanalUbergreifende Gewinnung von déminformationen er-
moglicht dem Unternehmen eine bessere Steuerungimazinen Vertriebskanéle
und des Vertriebskanal-Mixes. Somit ermdéglichen titidirategien Unternehmen
eine Verbesserung ihrer Marktposition besondersemélger Konkurrenten, die
nur Uber traditionelle Vertriebskandle oder auss@lich tber das Internet er-
reicht werden kénnen [ArmSch02, S. 348-350].

2.2.1 Vorteile fur den Vertriebskanal Internet

Mit dem Kauf im Internet verbinden Kunden ein hd@®eRisiko als mit dem Kauf
in traditionellen Vertriebskanalen [TaThoOOQ]. DieMdindung eines Online-Shops
zu einem bekannten Unternehmen reduziert aus 8ahKunden das Risiko des
Online-Kaufs. Dabei kann die Risikoreduktion ineipartnerbezogene und eine
transaktionsbezogene Komponente unterschieden wedlenSch02, S. 348-
349]. Die partnerbezogene Risikoreduktidrezieht sich auf die Tatsache, dass
Kunden Anbietern im Internet, deren physische Rraseée kennen, mehr Vertrau-
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en entgegenbringen als reinen Online-HandlerpBt Die transaktionsbezogene
Risikoreduktionbezieht sich auf Risiken wie die Produktauswaldrodie Mog-
lichkeit zum Umtausch. Hier bietet die stationaradenz den Kunden die Gele-
genheit, Produkte, deren Eigenschaften nur schwegliahvermittelbar sind (z. B.
Parfums), vor dem erstmaligen Kauf personlich zgulbechten [Ro97]. Auch bei
Reklamationen ist der stationare Handel Anlaukstilr die Kunden.

Weitere Vorteile fur den Online-Kanal sind die immtdrnehmen vorhandene
Markterfahrung,die Mitnutzung der bestehendknirastruktur und Einsparungen
im Marketing So profitiert der Online-Kanal beispielsweise \der Bekanntheit
der traditionellen Vertriebskanale und erlangt duvegerbung in diesen Kanélen
Aufmerksamekeit.

Die beschriebenen Vorteile kénnen Unternehmen jedas nutzen, wenn Vor-
aussetzungen wie eine gemeinsame Marke oder digration der Informationen,
erfullt sind [Goe02]. Zusétzlich missen fiur Kanalkikte organisatorische L6-
sungen gefunden werden [@7, S.41].

2.2.2 Vorteile fUr die stationaren Vertriebskanale

Traditionelle Anbieter kénnen den Kunden der statien Vertriebskanéle durch
Zusatzleistungen im Internet einearbesserten Servidgeten und sich somit von
ihren Konkurrenten differenzieren [St02]. In deefS3ales-Phase kdénnen die Kun-
den den Online-Shop als Informationsplattform notaen Vergleich zu den stati-
onaren Vertriebskandlen ermdglicht das Internet Bereitstellung umfang-
reicherer Informationen, eine multimediale Darstedf und Hilfe durch Such-
funktionen und Produktvergleiche. Auch nach demflaustationdren Geschaft
kénnen den Kunden im Internet Serviceleistungerotggbwerden. Zum Beispiel
der Download von Bedienungsanleitungen, FAQs odemklare fiur Anfragen.
Durch das Internet kbnnen Anbieter zusétzlich irodRktangebot erweitern, in-
dem sie im Online-Shop selten nachgefragte Produiésentieren oder individu-
elle Produkte im Rahmen von Mass CustomizationP&moglichen.

Nehmen die Kunden der stationéren Vertriebskanéate Bre-Sales- und After-
Sales-Service im Online-Kanal in Anspruch, kénmanstationdren Geschétin-
sparungererzielt werden. Denn die Bereitstellung von Infatibnen im Internet
ist kostengunstig und die Kunden tbernehmen eireehder Aufgaben selbst in-
dem sie zum Beispiel Formulare ausfillen [StO2]chir das Marketing ergeben
sich Einsparungen, da die durch das Internet gegmiundendaten zielgerichte-
te MalRnahmen ermoglichen. Bei Werbemal3nahmen diititnaellen Medien er-
moglicht der Hinweis auf die Internet-Préasenz éinstenguinstige Bereitstellung
weiterer Informationen fur Interessenten.

Weil heute die meisten Konsumenten das Internezauinformation nutzen und
weiterhin im stationaren Handel kaufen, konnen dule Internet-Prasenz vor
allemneue Kunderfiir das stationére Geschaft gewonnen werden. Hierissen
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Informationen Uber die Filialen auf der Websitetgizu finden sein. Eine Mog-
lichkeit, die Zahl der gewonnenen Kunden zu erhésied Gutscheine, die die
Konsumenten ausdrucken und in den Filialen einlé&semen.

Erhoht sich schlieBlich durch die zusatzliche Neadg im Online-Shop das Ein-
kaufsvolumen des Anbieters bei seinen Lieferantersehr, dass ihnbessere
Konditionen gewéahrt werden, so profitiert auch der tradititemélertriebskanal
davon.

3 Wirtschaftlichkeit des Vertriebskanals Internet

3.1 Aktuelle Situation

Nach dem Electronic Commerce Hype hat sich mitiélevErnichterung breit
gemacht, da nur wenige Unternehmen mit ihrem O+ihep Gewinne erzielen.
Die Kosten eines Online-Shops sind im Vergleich ezmem stationdren Ver-
triebskanal niedrig, werden aber haufig unters¢h@azm einen entstehen durch
die Erstellung und Implementierung eines Onlineg&hmit umfangreichen Funk-
tionen und der erforderlichen Logistik-Infrastruk{iKlaO0] hohe Planungs- und
Investitionskosten. Zum anderen fallen durch dakn®mngebot regelmaiig Be-
triebskosten an [Bru97, S.127-128]. Ein Teil detr@bskosten — zum Beispiel
die Aktualisierung der Inhalte oder sicherheitshgth Updates der Software —
sind fixe Kosten. Die Ubrigen Betriebskosten — Wispielsweise die Personal-
kosten fur die Beantwortung von Kundenanfragennd siariabel. lhre Hohe ist
somit von der Art und dem Umfang der Kundennacl&ralghangig.

Logistikkosten bilden beim elektronischen Handeh yahysischen Gitern einen
grof3en Teil der variablen Kosten. Sie sind besantiech bei Gutern, die hohe
Anforderungen an die Kommissionierung [Kdr], Verpackung und den Trans-
port stellen — wie zum Beispiel Lebensmittel. Dagieillen die Kosten nicht nur
fur reine Online-Handler aufgrund von mangelnddabkmung und fehlenden Gré-
Renvorteilen ein Problem dar [B®, S. 100], sondern auch fiir stationare Handler,
die fur die Abwicklung der Online-Bestellungen eigigene Logistik bendtigen,
weil ihre Logistikinfrastruktur auf die Belieferungon Filialen und nicht von
Endkunden ausgerichtet ist [Kla00, S. 138]. Hinemknt, dass die Kunden in der
Regel nicht bereit sind, die hohen Versandkostetmtagen. Zwar sparen sie durch
die Lieferung nach Hause eigene Aufwendungen fiswil und Transport der
Produkte, nehmen aber diese Einsparungen nicht {¥abd, S. 747-751]. Sie
erwarten, dass die Anbieter einen Teil der Liefetkn tragen oder ganz uber-
nehmen [Schrzi02]. Dies kann im Einzelfall dazurfiiy dass die Einnahmen die
variablen Kosten nicht decken [B#, S. 100]. Hier wird durch jede Bestellung
beim Anbieter Wert vernichtet.
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Weil die meisten Konsumenten das Internet nur inldirmationsphase nutzen,
stehen den Investitionskosten und Betriebskosterdbieter nur geringe Erlose
aus Online-Verkaufen gegenuber. Selbst durch digaAme der Nutzer kénnen
die Anbieter nur begrenzt Vorteile erzielen. Sdgete zum Beispiel die Kosten,
weil fir die Bewdltigung der gestiegenen Nutzung&umliche Rechnerleistung
erforderlich ist [B400, S. 102]. Auch bei Anbietern, die einerseitsdia Erbrin-
gung von Zusatzleistungen einen hohen Personaleibgmdétigen und anderer-
seits physische Giter anbieten, die spezielle Algiamgen an die Logistik stellen
[Ha01], ist die Zunahme der Kosten durch zuséateliéfestellungen besonders
hoch. In diesen Féllen werden folglich nur gerigd@leneffekte generiert.

3.2 Zukunft des Online-Kanals

Die aktuelle Situation stellt fur viele traditiofeeHandler, die im Internet prasent
sind, ein Entscheidungsproblem dar. Sie besitzear inen bekannten und von
den Kunden akzeptierten Online-Shop, doch ihr @aKianal ist unrentabel. Hin-
zu kommt, dass die moglichen Kostensenkungspotentiai vielen Anbietern
schon weitgehend ausgeschopft sind. Fur diejenidienden Online-Kanal noch
nicht vollstandig mit ihren stationdren Vertriebstigen vernetzt haben, bedeutet
eine starkere Integration zusatzliche Kosten. liéissen die Anbieter nun ent-
scheiden, ob sie ihren Online-Shop ganz oder ta&veveiterfiihren oder ihre In-
ternet-Prasenz auf reine Imageseiten reduzieren.

Berucksichtigen Unternehmen bei dieser Entscheidiliein die Kosten und Er-
I6se des Online-Kanals, riskieren sie, eine fals€hescheidung zu treffen [Bo-
He01, S. 46]. Denn auch wenn der Online-Kanal ésblietrachtet unrentabel ist,
kann er aus Sicht des gesamten Unternehmens eifdiggein. Wie in Kapitel 2.2
bereits beschrieben, gehen vom Online-Kanal pesitiirkungen auf andere Ver-
triebskanéle und das gesamte UnternehmenSausit ist der Online-Kanal renta-
bel, wenn sadmtliche positiven Wirkungen im Untenmet hoher sind als seine
Kosten.Dies kann auch der Fall sein, wenn im Online-Kasedbst Verluste er-
zielt werden.

Die Bestimmung der positiven Wirkungen stellt fisdControlling eine Heraus-
forderung dar, da es sich meist um qualitative Whiden handelt. AuRerdem
bleiben Kunden, die sich im Internet nur informigerédufig anonym. Dasselbe
gilt fur die Kunden im stationdren Handel. Aus @iesGriinden sind die Bewer-
tung der Wirkungen und ihre Zurechnung zum Verurisa&omplex, wie die fol-
genden beiden Beispiele deutlich machen:

< Ein anonymer Kunde findet tiber die Website die Adeeeiner Filiale und gibt
dort 200 Euro in bar aus.

e Mit Hilfe der Funktion Produktvergleich der Websitefft ein Kunde eine
Produktwahl fur ein komplexes technisches Geratiter stationdren Filiale
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l&sst er sich spéater nur noch kurz die Handhabeiggn, bevor er das Produkt
kauft. Deshalb nimmt er nur zehn Prozent der dwfohigtlichen Beratungszeit
in dieser Produktkategorie in Anspruch.

Befindet sich ein Unternehmen in einem frilhen Stadiler Vernetzung des Inter-
nets mit den bestehenden Vertriebskanalen, kanrfeatacheidung, ob diese in-
tensiviert werden soll, die OptionspreismethodéfBtHo00; HolLeh01; Meh01]
herangezogen werden. Diese Methode legt die Annalint&runde, dass die Ver-
netzung phasenweise erfolgt, wobei nach jeder Pérasaut Gber die Art der Pro-
jektfuhrung entschieden wird. Mégliche Alternativéir ein Unternehmen ohne
Hybridstrategien sind die sofortige vollstandigeetyration, ein Aufschub des Pro-
jekts, die Beschrankung der Integration auf einereBh oder sogar der Verzicht
auf Integration [Me01, S. 3].

3.3 E-Controlling

Betrachtet man die Literatur zur Wirtschaftlichkemalyse des Online-Kanals, so
finden sich — haufig unter dem Stichwort E-Contngjl— in vielen Fallen nur iso-
lierte Betrachtungen des Vertriebskanals Interdetr d&Jntersuchungen reiner On-
line-Handler [z.B. Erb01; Rie00; FrOe02]. Dabei dalsich die Methoden der Er-
folgskontrolle in den letzten Jahren weiterentwitkéu Beginn ihres Internet-
Engagements haben viele Unternehmen lediglich eefdNutzungsstatistiken auf
der Basis von Lodfiles erstellt wie beispielswdbage Views oder Visits. Mittler-
weile haben die meisten Unternehmen begonnen, disdaaftlichkeit des Onli-
ne-Kanals zu messen [KnuSch00, S. 32; FrOe02, S.80P Hierzu werden unter
anderem Finanzkennzahlen und spezielle Formen dienBed Scorecard [Fr0O,
S. 227-230; FrOe02, S. 180-186] eingesetzt.

Angesichts der Tatsache, dass die meisten Anbieténternet Mehrkanalunter-
nehmen sind, ist die Konzentration auf die isodéieBetrachtung des Online-
Kanals uberraschend. Die kanallibergreifenden Wgknndes Online-Kanals
werden nur von wenigen Autoren bericksichtigt.

Marr et al. schlagen zahlreiche Messgrof3en fltEdielgsmessung im Electronic
Commerce vor. Speziell fur Unternehmen mit Hybrigtgtgien empfehlen sie die
Grolien ,sales growth/decline through each chanpeilérgin trend through each
channel* und ,level of existing customer conversidéa new channel” [M@1, S.
19].

Nach Schwanitz et al. besteht die WertschopfungsWertriebskanals aus dem
direkten Vertriebserfolg, dem indirekten Vertrietfsly sowie der Kundenge-
winnung und Kundenbindung [Sch®2, S. 30-32]. Indirekte Vertriebserfolge be-
ruhen zum Beispiel auf der Information der Kundeteroder Abschlussanbah-
nung. Sie betonen jedoch, dass die Ermittlung désldSanteile der einzelnen
Vertriebskanéle nicht einfach ist. Die Aufteilungrav zusatzlich dadurch er-
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schwert, dass einzelne Vertriebskanale versuchemEdfolg ganz fir sich zu be-
anspruchen. Allerdings beschréanken sie ihre Betwmachauf die hybriden Ge-
schéaftsprozesse von Banken. Da bei Banken Kundénewd ihrer Transaktionen
in den stationdren Vertriebskanélen nicht anonyaibeh und alle Kundenaktvité-
ten dokumentiert werden, stehen hier fir die Aralgasreichend Daten zur Ver-
fugung [SchwO01].

Boning-Spohr und Hess untersuchen die WirkungenQidie-Kanals in Me-

dienunternehmen [BOHe01]. Fir eine umfassende wtiaftlichkeitsbetrachtung
mussen auch die Wirkungen des Online-Angebots asikthssische Angebot un-
tersucht und diese Wirkungen verursachungsgerestmt @nline-Angebot zuge-
rechnet werden. Die Zurechnung kann auf Basis vatz@ifektketten erfolgen

[BOHeO01, S. 46-47]. Diese Methode wird im folgend@pitel vorgestellt und auf
Unternehmen im Konsumguterhandel angewendet.

4  Wirtschaftlichkeitsanalyse mit Nutzeffektketten

Bei der Untersuchung der Wirtschaftlichkeit desi@edKanals werden die vom
Online-Kanal verursachten Kosten mit dem in moret&orm vorliegenden Nut-
zen verglichen. Die Kosten setzen sich aus mehresienkomponenten zu-
sammen, sind aber einfach zu ermitteln und werdefalgenden zuerst darge-
stellt. Dagegen ist der Nutzen des Online-Kanalfgrand der verschiedenen
Wirkungsbereiche und vieler qualitativer Nutzenbesdteile schwerer zu ermit-
teln. Zur Bewertung des Nutzens werden Nutzeffalekeeingesetzt.

4.1 Kosten des Vertriebskanals Internet

Betrachtet man die Situation eines Unternehmen$estehendem Online-Kanal,
so sind die Planungs- und Investitionskosten [Byu®775-76] alsunk costgir
die Entscheidung tber den zukiinftigen Umfang deset-Angebots nicht mehr
relevant. Neben den Anlaufkosten fallen aber wahrder gesamten Nutzungs-
dauer des Online-Angebots Betriebskosten an, dididhainterschatzt werden
[MoRai03, S. 68]. Die wichtigsten Aufwendungen filen Betrieb des Online-
Kanals entstehen in den folgenden Bereichen [Br&7,5-77; Reng00, S. 238-
2391

« Bereitstellung: Aufwendungen in Form von Gebuhii@nService-Provider

« Wartung: Aufwendungen im Rahmen der Umsetzung ischar Neuerungen,
Z. B. neue Sicherheitsstandards

< Aktualisierung: Aufwendungen, die durch die Aktsa@rung der Website ent-
stehen
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e Vermarktung: Aufwendungen fir die Bewerbung des érags wie z. B. die
Schaltung von Werbebannern, Werbung in station&entriebskanalen oder
in traditionellen Medien

e Abwicklung und Logistik: Aufwendungen fir die Abvwidang von Trans-
aktionen

* Betreuung: Aufwendungen im Zusammenhang mit dereBeng von Kunden
(z. B. Beantwortung von Kundenanfragen, Betreuumyoren)

» Kontrolle: Aufwendungen fur die Datenerhebung, Dateswertung und Da-
tenprasentation

4.2 Ermitteln der Nutzeffekte

42.1 Nutzeffektketten

Die Probleme der Bewertung der positiven Wirkundesa Einsatzes von Informa-
tionstechnologie auf andere Unternehmensbereich&dtaumann bereits im Zu-
sammenhang mit integrierten Informationssystemeschméeben [Schu92]. Zur
Beurteilung ihrer Rentabilitdt missen Kosten undzino verglichen werden, wo-
bei die Schwierigkeit darin liegt, den gesamtenzdatder Informationsverarbei-
tung zu erfassen [Schu92, S. 1-2]. Denn viele pesEffekte —Nutzeffekte ge-
nannt — wirken in unterschiedlichen Bereichen degethehmens und mussen zu-
nachst ermittelt werden. Um die Wirkungsbereiche Id@ormationsverarbeitung
zu systematisieren, unterscheidet Schumann Nukteffaeuf Arbeitsplatzebene,
Abteilungsebene, Unternehmensebene und Marktelsaei92, S. 63-66].

Die einzelnen Nutzeffekte kdnnen in mehrstufigesddhe-Wirkungs-Beziehun-
gen anordnet werden [Schu92, S. 88ff.; Lin95, S335KuTeu99, S. 117; Bo-
He01, S. 46-47]. Diesdutzeffektkettemwerden graphisch durch Knoten und Kan-
ten dargestellt. Die Knoten reprasentieren einz&eekmale, die Kanten stellen
die Wirkungsrichtung dar. Dabei kénnen die NutZdfeden Wirkungsarten Kos-
ten, Produktivitat, Qualitat, Flexibilitdt und Weéwerb zugeordnet werden
[Lin95, S. 34-35].

4.2.2 Nutzeffekte des Vertriebskanals Internet

Bbhning-Spor und Hess unterscheiden drei Wirkungsblee eines Online-Ange-
bots [BOHeO01, S. 46]:

e Der intramediale Wirkungsbereictumfasst die direkten Wirkungen des
Online-Kanals. Das sind zum einen die Kosten flg Biereitstellung des
Online-Angebots und zum anderen die Erlése aus\derkauf von Produkten
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und Dienstleistungen sowie weitere Erlose, die pieisweise aus der
Schaltung von Werbebannern resultieren.

« Der intermediale Wirkungsbereicheinhaltet alle indirekten Wirkungen des
Online-Kanals auf die anderen Vertriebskanéle. iRiarmedialer Nutzeffekt
tritt zum Beispiel ein, wenn Kunden Uber die Websiuf den stationéren
Vertriebskanal eines Anbieters aufmerksam werded infolgedessen im
stationaren Handel einkaufen.

< Derunternehmensbezogene Wirkungsberaeitifasst alle Wirkungen, die sich
auf das gesamte Unternehmen beziehen. Zum Beispidt sich der
Imagegewinn eines erfolgreichen Internet-Auftrittsf alle Vertriebskanéle
eines Unternehmens positiv aus.

In Abbildung 2 sind die drei Wirkungsbereiche datgét.

Unternehmens-

bezogene
Nutzeffekte des
- Internet
Inter mediale
Nutzeffekte des

Internet

Vertriebskanal Internet

Q 7

Intra mediale
Nutzeffekte des
Internet

Stationérer Vertriebskanal

Abbildung 2: Intramediale und intermediale Nutzkfée[in Anlehnung an B6He01, S. 46]

Hinsichtlich der Bewertbarkeit ist festzustellerasd die intramedialen Nutz-
effekte in der Regel monetar und somit leicht Zassen sind. Schwerer zu be-
werten, weil gréRtenteils nicht direkt monetar beabar sind die intermedialen
und unternehmensbezogenen Nutzeffekte, wobei lretbesonders schwierig zu
erfassen sind [BoHe02, S. 108]. Im Folgenden wediestalb nur die intermedia-
len Nutzeffekte des Online-Kanals auf den statiendrertriebskanal untersucht.
Jedoch kénnen auch hier aufgrund des grof3en Umfamgsler Vielschichtigkeit

der Wirkungen nur einige ausgewahlte Wirkungen esteglt werden.

Um Nutzeffektketten fir die intermedialen Effektesdinterneteinsatzes herzu-
leiten, wurden aus der Beschreibung der Vorteie@rline-Kanals fiir die statio-
naren Vertriebskandale in Kapitel 2.2.2 zunachstpdisitiven Wirkungen der Ver-
netzung ermittelt. In einem zweiten Schritt wurddemn die unterschiedlichen
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Nutzeffekte entsprechend ihrer Ursache-Wirkungsi@rmgen in mehrere Nutz-
effektketten angeordnet (siehe Abbildung 3).

Umsatzsteigerung Umsatzsteigerung Kostensenkung Kostensenkung Kostensenkung
A T A A A
Erhéhung von
Kundenzufriedenheit
& Kundenbindung
7Y
. . Pre-Sales & Auftragsabwicklung
Einsparungen im .
A After-Sales Zusatzleistungen
Marketing - o
kostengtinstiger kostengtinstiger
A A A
Pre-Sales &
After-Sales
verbessert
7Y
mehr Informationen | mehr Informationen| Pre-Sales & Auftragsabwicklung

neue Kunden
gewonnen

iber die Kunden
gewonnen

iber die Kunden

gewonnen

After-Sales online
durchfiihrbar

Zusatzleistungen
online durchfiihrbal

Online-Kanal

Abbildung 3: Nutzeffektketten des Vertriebskanalieinet

Die einzelnen Nutzeffekte stellen sich wie folgt:da

s

Da die Kunden aufgrund ihrer Unsicherheit zwar lssrnet zur Information

nutzen, anschlielend aber in traditionellen Versi@nalen kaufen, kdnnen
durch die Prasenz im Interneéue Kundergewonnen und somit der Umsatz
gesteigert werden. Hierzu sollten im Internet Infationen Gber die physische

Prasenz leicht auffindbar sein.

Aus den Bestelldaten des Online-Shops konméarmationen tber Kunden
gewonnen werden. Weitere Informationen Uber Kundénnen durch die
Pflicht der Registrierung vor der Inanspruchnahno@ Bervice-Leistungen

gewonnen werden.

Diese Informationen kdnnen verwendet werden, umehog stéarker an die
Praferenzen der Kunden anzupassen, wodurch sidtigiikunden des statio-
naren Geschafts besondeverbesserungen bei den Pre-Sales- und After-
Sales-LeistungeargebenViele Kunden informieren sich heute vor dem Kauf
im Internet, erwerben ihre Produkte aber im st@ien Handel, dem dieser
Service somit hauptsachlich zu Gute kommt. Hieddim sie umfangreichere
Informationen und neue Dienstleistungen wie denglééch von Produkten.
Auch nach dem Kauf kdnnen durch die Internet-Pradsssere Leistungen
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erbracht werden. Zum Beispiel kénnen bei Proble&®s genutzt oder der
Kundendienst per E-Mail kontaktiert werden.

Der Service kann sich fur die Kunden nicht nur deerbessern, wenn sie un-
terstitzend das Internet nutzen. Auch die Beratunggat des Verkaufs-

personals kann durch die schnellere Informatioreststellung und bessere
Verfugbarkeit von Informationen durch das Onlineg&hot gesteigert wer-

den, indem die Website auch dem Verkaufpersondhfdsmationsquelle zur

Verfugung steht.

e Die durch den Online-Kanal induzierten Vorteile vdi2 Verbesserung des
Service sowie die Vereinfachung und Beschleunigigrgkommunikatiorer-
hohen die Kundenzufriedenheit und Kundenbindumdy damit auch den Um-
satz der stationdren Vertriebskanale.

« Die im Online-Kanal gewonnenen Informationen kénaeoh genutzt werden,
um Einsparungen im Marketingu erzielen. Zum einen stellt das Internet eine
kostenglinstige Mdéglichkeit dar, mit den Kunden mmknunizieren. Regist-
rierte Kunden kénnen beispielsweise Uber eine Saktlen im stationaren
Handel per E-Mail informiert werden. Zum anderendes heute Werbekam-
pagnen beobachtet, die die Ebene der Produktinfaymgroltenteils auf die
Website verlagern, indem in der klassischen Werbuegig mehr als die In-
ternetadresse des Anbieters vermittelt wird.

¢ Nutzen die Kunden des stationaren Handels den &#lamal vor und nach
dem Kauf im Geschéft, ergeben siEmsparungen bei Pre-Sales und After-
Sales-LeistungerDabei werden vor allem Personalkosten gespasommkers
hoch fallen diese Einsparungen aus, wenn die lgesgilliten Informationen
aus bereits in elektronischer Form vorliegendenll@ugeneriert werden kon-
nen. Beispielsweise wenn die Produktinformationeih der Website eines
Handlers vom Hersteller bereitgestellt werden.

¢« Im Rahmen des After-Sales-Service fur Kunden desiostéren Geschéfts
werden im Internet auch kostenpflichtige Zusatulgigen wie Ersatzteile, Li-
zenzverlangerungen oder Softwareupdates angelidiese werden hier iso-
liert betrachtet, da sie — im Gegensatz zu dedifiKunden kostenlosen Leis-
tungen — Funktionen zur Unterstiitzung von Bestgllund Bezahlung erfor-
dern. Im Vergleich zu einem stationaren After-S&esvice ist dieAuftrags-
abwicklung bei derZusatzleistungen giinstigeinsbesondere digitale Guter
wie Software und Lizenzen kdnnen Uber das Integyakefert werden.

4.3 Bewerten der Nutzeffekte

Das Ziel der Bewertung ist es, eine monetare Grifdermitteln, die den Nutzen
der gesamten Wirkungskette zusammenfasst. Jedelthsath hierbei das Prob-
lem, dass die intermedialen Nutzeffekte vielmalshhimonetér bewertbar sind,
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sondern in Form von nicht-monetaren quantitativad gualitativen Wirkungen

vorliegen [Lin95, S. 33-34]. In diesem Fall ist @iBewertung nur dann mdglich,
wenn die Wirkungen mit Hilfe der Nutzeffektketterdirekt monetarisiert werden
kénnen [Schu92, S. 218ff; Lin95, S. 100]. Dabei desr beispielsweise quantita-
tive Effekte in monetére Wirkungen Uberfuhrt indem. Arbeitszeiteinsparungen
mit dem Stundensatz bewertet werden. Es gibt abehr ®irkungsketten bei de-
nen der Zusammenhang zwischen den Effekten komplee: somit schwer ab-
leitbar ist. In diesen Féllen kénnen die Wirkundediglich geschatzt oder nur
verbal beschrieben werden [Lin95, S. 103-106].

Indem nun die einzelnen Nutzeffekte entlang desalgedenen Wirkungsketten
bewertet werden, ergibt sich fir jede Kette ein éffekt, der den Nutzen des ge-
samten Strangs darstellt. Der gesamte intermeéitigkt des Online-Kanals er-
gibt sich deshalb aus der Aggregation aller Endé&gf@in95, S.106-109].

Ein grol3es Problem bei der Bewertung der internhexiblutzeffekte des Online-
Kanals stellt die Verfiigbarkeit der erforderlichi@aten dar. Denn im Bereich der
Konsumgiiter bleiben die Kunden beim Kauf im st&iiem Handel in der Regel
anonym. Kundendaten kdnnen nur durch Kartenzahlyrigeeditgewahrung, Lie-
ferungen oder die Verwendung von Kundenkarten geeonrwerden. Nutzen die
Kunden das Internet ausschlie3lich zur Informatemkdnnen sie auch hier ano-
nym bleiben. Der Anbieter hat in diesem Fall leidigldie Mdglichkeit, durch
Serverprotokolle und Cookies Informationen Uber Washalten der Kunden zu
generieren. Aus diesem Grund versuchen viele Aaebigie Kunden mit anmelde-
pflichtigen Zusatzleistungen zur Registrierung awbkgen. Anders ist dagegen
die Situation, wenn Kunden die Mdglichkeiten zutehaktion und Kommunikati-
on nutzen. Dann stehen dem Unternehmen Daten atlsasfutagen, Formular-
eintrdgen oder E-Mails zur Verfigung [Reng00, S1;24Sch01, S.74-75]. Haben
Kunden sogar im Internet bestellt, so verfugt dagethehmen tber umfangreiche
Kundeninformationen.

Fur die beschriebenen Nutzeffektketten soll im Ealien ein Bewertungsansatz
skizziert werden:

e Um das Ausmaf der Umsatzsteigerungen durch dier@ewgneuer Kunden
fur das stationare Geschaft zu ermitteln, werdéorimationen Uber die Veran-
derung der Anzahl der Kunden, des Umsatzes undvdektanteile bendétigt.
Bei der Analyse der Kundenstruktur sind mdglichese¢biebungen durch die
Einflhrung eines neuen Vertriebskanals zu berubkgen [Bru97, S. 131-
135]. Zum Beispiel kénnen Kunden des stationdaremddds zum Online-
Kanal wechseln. Der Nutzeffekt ,neue Kunden gewarirkann monetarisiert
werden, indem die Zahl der zusétzlichen Kundendaiit erwarteten Nettozah-
lungen bewertet werden.

Allerdings ist es in der Praxis meistens schwietigermitteln, welche Kunden
aufgrund des Online-Kanals neu gewonnen wurdernt. kianen Kundenbe-
fragungen eingesetzt werden. Auch Gutscheine,ndi®nline-Kanal bezogen
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sowie zu Hause ausgedruckt werden kénnen und instiionaren Filialen
einlosbar sind, dienen der Informationsgewinnunipef& weiteren Anhalts-
punkt darliber, wie viele Kunden durch die IntedAgisenz auf das stationare
Geschéaft aufmerksam werden, geben Informationemn diseHaufigkeit, mit
der im Internet Informationen uber die Standorte skationaren Handels auf-
gerufen werden.

« Eine weitere Wirkungskette beruht darauf, dass imin@-Kanal umfangreiche
Informationen Uber Kundenpraferenzen gewonnen wmetdenen. Auf der
Basis dieser Informationen kdnnen die Aktivitatem Pre- und After-Sales-
Bereich starker an die Kundenbedirfnisse angepassien, was di®unden-
zufriedenheit und Kundenbindumghotht. Dies hat fir das Unternehmen den
positiven Effekt, dass weniger Kunden zur Konkuzrabhwandern.

Allerdings ist der Wirkungszusammenhang in diesenzBffektkette sehr

komplex [MoRai03, S. 74-76] und kann zu grof3en &reihur geschatzt wer-
den. Informationen Uber die Kundenzufriedenheitri@imbeispielsweise durch
Kundenbefragungen gewonnen werden. Ein Vergleichkdmdenzufrieden-

heit vor und nach Einfihrung des Online-Kanals #iiniweise auf den Beitrag
des neuen Vertriebskanals. Im Bezug auf die Nugkedfdes Online-Angebots
sollten sich die Fragen speziell auf die NutzuresdiAngebots durch Kunden
des stationaren Geschéafts beziehen. Weitere Hiewigifert die Analyse der

Kundenanfragen und Reklamationen (z.B. sind Rekiimmen bezuglich des

stationdarem Geschéfts per E-Mail eingegangen ?).

Der Wert der Kundenbindung kann uber die abdiskoteth zukinftigen Net-

tozahlungen derjenigen Kunden, die aufgrund destErz des Online-Kanals
nicht zur Konkurrenz abwandern, operationalisiegrden [Bru97, S. 128-

129].

e Zusatzlichelnformationen tber Kundemie im Online-Kanal gewonnen wer-
den, kénnen im Marketing dazu verwendet werdeniofikin zielgerichteter zu
gestalten und damit Kosteneinsparungen zu erziéiee mogliche Messgro-
Be ist die Anzahl der gewonnen Kundenprofile. Daén Regel nur Kunden,
die in der Nahe einer Filiale wohnen von den Vdeteieiner Hybridstrategie
profitieren kdnnen, ist die Anzahl entsprechendyewichten. Dabei muss be-
ricksichtigt werden, dass die ,Reichweite der Hgstriategie” von unter-
schiedlichen Faktoren abhangig ist. Zum Beispidinmen Kunden fir Ni-
schenprodukte deutlich langere Wege in Kauf. Diendtarisierung dieser
Wirkungen ist aufgrund der Komplexitdt der Zusamhiérge haufig nicht
einfach.

« Um die Einsparungen bei Pre-Sales und After-Sales-Leignrzg ermitteln,
missen die Uber die Website erbrachten Servicetgjsh festgehalten wer-
den. Dies kann zum Beispiel Uber die Page Viewdmfermationsseiten, die
Anzahl der Downloads von Produktinformationen odierAnzahl der E-Mail-
Anfragen erfolgen. Zur Ermittlung der Gesamthéhe Bmsparungen muss
zusatzlich die Anzahl der Kunden des stationdresctifts ermittelt werden,
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die zwar in der Pre-Sales- und After-Sales-PhaseGidine-Kanal nutzen, ih-
re Einkaufe aber in den stationdren Vertriebskamgiiggen.

< Die Einsparungen bei der Auftragsabwicklung von Zusa&tingenkénnen
durch Kostenvergleich der Geschéaftsprozesse inobstgaen Handel und im
Internet ermittelt werden [MoRai03, S. 67-68 u.74-

5 Zusammenfassung und Ausblick

Durch die Berucksichtigung der intermedialen Nuiek des Internets stellt sich
die Rentabilitdt des Online-Kanals in einem anddreht dar, denn traditionelle
Unternehmen kdénnen mit Hilfe von Hybridstrategieortéile fur ihre stationaren
Vertriebskanale erzielen. Als Instrument fir dierdhaftlichkeitsanalyse des
Online-Kanals in Mehrkanalunternehmen kénnen Nigkéfetten eingesetzt wer-
den. Sie stellen dar, welche Ursachen und WirkurtierGewinne im stationéaren
Handel positiv beeinflussen und bilden die Grundldgdr die Monetarisierung
qualitativer Effekte.

Allerdings mussen auch die Grenzen der Analyserahkian Nutzeffektketten im

Auge behalten werden [B6HeO01, S. 47]. Fur die Aaliishg der Ursache-Wir-

kungs-Beziehungen gibt es keine eindeutigen Vongainel somit ist das Ergebnis
von der subjektiven Einschéatzung des Bewertend&érajg. Weiterhin kénnen

qualitative Effekte nicht immer mit Hilfe von Urdae-Wirkungs-Ketten monetari-
siert werden. Bei positiven Wirkungen auf das gasadnternehmen kdnnen die
Wirkungen nur schwer nachvollzogen werden und sieshalb kaum mit Nutz-

effektketten darstellbar.

Wie der Literaturtiberblick in Kapitel 3.3 gezeigithgibt es wenige Anséatze zur
Erfassung und Bewertung intermedialer Nutzeffelde @nline-Kanals in Mehr-

kanalunternehmen. Hier besteht Bedarf zu weitetesdhung. Neben der Ent-
wicklung geeigneter Analyseinstrumente, werden amettere Verfahren zur Ge-

winnung von kanaltbergreifenden Kundendaten bendtig
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