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Abstract: Gerade bei der Einfiihrung und Etablierung neuer Informations- und
Kommunikationskanéle — wie bspw. durch das eBusiness — stehen Unternehmen
vor der Herausforderung, die sich durch die neuen Interaktionsmdglichkeiten mit
ihren Kunden bietenden Potenziale und Risiken richtig einzuschétzen, um darauf
aufbauend adaquate Investitionsentscheidungen fir den Auf- und Ausbau der
unterschiedlichen Kande zu treffen. Der vorliegende Beitrag greift diese
Problematik auf und stellt Entscheidungsregeln zur Ermittlung der optimalen
Investitionshthen in den einzelnen Kanédlen vor. Dabei wird zunéchst — auf Basis
unbegrenzt zur Verfligung stehender Budgets — ein Instrument zur Optimierung der
Hohe der Kandinvedtitionen im Fale unabhéngiger Kande eingefiihrt, das in
einem zweiten Schritt dahingehend erweitert wird, dass auch die optimale
Investitionsalokation im Fale begrenzter Budgets auf die unterschiedlichen
Kandle ermdglicht wird. Der zweite Teil der Arbeit widmet sich der Optimierung
der Zidfunktion unter Berlicksichtigung wechselseitiger — komplementérer wie
substituierender — Abhangigkeiten zwischen mehreren Kanden. Hierbel beriick-
sichtigen Fallunterscheidungen unterschiedliche Abhéngigkeitssituationen der
Kandle untereinander und ermoglichen die Ableitung der je nach Situation
adaquaten Handlungsempfehlungen. Im dritten Teil des Beitrags werden die bis-
herigen Uberlegungen um eine mehrperiodige Betrachtung erweitert, bevor im
abschlieffenden Teil grundsétzliche Probleme, die sich aus einer budgetgetriebenen
Steuerung ergeben, aufgegriffen und diskutiert werden. Dabei liefert diese Arbeit
zugleich einen Uberblick tiber traditionelle Entscheidungshistorien im eBusiness.
Zu Beginn der eBusiness-Entwicklung wurden vielfach zundchst Investitionen in
nahezu beliebiger Hohe getétigt, ohne deren Ergebnisbeitrag zuverléssig zu
berechnen. Gleichzeitig blieben im eBusinesssHype meist Abhéngigkeiten
zwischen den einzelnen Kanden unberiicksichtigt, was — wie der Teil 3 zeigt —
aullerst negative Folgen fir das Gesamtunternehmen haben kann. Im Zuge der
Frustration Uber ausbleibende eBusiness-Erfolge und der damit einhergehenden
Unsicherheit bzgl. der Verwendung knapper Budgets wurde dann jedoch vielfach
zu wenig in die Etablierung der neuen Kande invegtiert, um optimale Ergebnisse
zu erreichen. Wie dieser Beitrag zeigt, ist es, um erfolgreich im eBusiness zu

! Besonderer Dank gilt an dieser Stelle Hr. Dr. Kundisch und Hr. Klier fiir |hre wertvolle Unterstiitzung und
die Anregungen bel der Erstellung dieses Beitrags.

119



agieren, unerldsdich, Abhéngigkeiten zwischen unterschiedlichen Kanden zu
berticksichtigen und die sich durch die neuen Kandle ergebenden mehrperiodigen
Wirkungen in die Optimierung einzubeziehen. Durch die Uberlegungen im letzten
Teil des Beitrags konnen zusétzlich Handlungsempfehlungen abgeleitet werden,
wie Unternehmen die durch ein budgetorientiertes Controlling entstehenden
Probleme vermeiden und damit auch langfristig Wettbewerbsvorteile erreichen
kénnen. Grundiage al dieser Uberlegungen ist ein effektives Informations-
management, wel ches die Erreichung der angestrebten Ziele erst ermdglicht.

1. Einleitung

Die weltwelt angespannte wirtschaftliche Situation, verursacht durch ein langsames
Wirtschaftswachstum und nach wie vor verhatene Wachstumsprognosen der
Wirtschaftsforschungsingtitute, fihrt zu starker Unsicherheit in Unternehmen. So konnte
bspw. in Deutschland das reale BIP um lediglich 0,6% gesteigert werden. Im Vergleich
dazu lag die Steigung des BIP in 2000 noch bel 2,9% [vgl. MU03]. Die angespannte
Situation verdeutlicht sich beispielsweise auch bei der Betrachtung des Konsumklimas,
wel ches Ende 2002 seinen bisherigen absoluten Tiefpunkt in Deutschland erreichte [vgl.
Bu02]. Als Folge der aktuellen Situation scheuen viele Unternehmen vor Investitionen
zurtick [vgl. HoO3] und konzentrieren sich stattdessen vidmehr auf Kostensen-
kungsprogramme. Budgetkiirzungen und Verunsicherungen bzgl. der Verwendung der
knappen Budgets sind haufig die Folge. Dabel ist es gerade im Hinblick auf die
langfristige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen entscheidend, neben der Auf-
rechterhaltung des aktuellen Geschéfts, stets neue, innovative Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln und damit in die Zukunft zu investieren [vgl. He02]. Die sich
dadurch bietenden neuen Chancen (und Risiken) ,richtig* zu bewerten und somit zu
fundierten Handlungsempfehlungen zu gelangen, ist daher zentrale Herausforderung im
modernen Informationsmanagement und gewahrleistet den langfristigen Unternehmens-
erfolg.

Insbesondere im eBusiness ist die Zuriickhatung bei Zukunftsinvestitionen splrbar.
Viele Unternehmen scheuen nach den schlechten Erfahrungen und den enttuschten
Erwartungen im Anschluss an die euphorischen und unrealistischen Prognosen zu
Beginn des ,Hype" vor zusétzlichen Investitionen in diesen Kanal zuriick. Vor diesem
Hintergrund sehen viele Unternehmen derzeit auch vom Aufbau entsprechender Infra-
strukturen im mobile Business ab. Denn gerade in diesen ,,neuen”, nicht traditionellen
Kandlen gestaltet sich eine adéquate Bewertung der sich bietenden Potenziale schwierig.
So sind die Wirkungen, die sich durch das Internet z.B. fir eine positive Beeinflussung
der Kundenbindung ergeben, oft nur schwer messbar und werden von anderen
Einflissen Uberlagert. Investitionen im eBusiness wirken sich zudem héufig in anderen
Kandlen aus. Dabei kénnen sowohl positive Effekte, wie Zeltersparnisse fir den Aul3en-
dienst aufgrund des Angebots von Verwaltungsfunktionalitéten, die im Internet fir die
Kunden bereitgestellt werden, a's auch negative Effekte, wie riicklaufige Abschluss-
zahlen im AuRendienst durch direkte Verkaufsangebote im Internet, auftreten. Diese in
der Regd komplexen Zusammenhdnge erschweren Investitionsentscheidungen
zusétzlich.
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Neben der Mdglichkelt, direkte Umséize durch den Vertrieb von Produkten Uber das
Internet zu erzielen, bieten die neuen Informations- und Kommunikationsmedien auch
gerade fUr Unternehmen, die in mehreren Kandlen mit ihren Kunden interagieren,
weitere Potenziadle. So kann die Zahl der fur das Unternehmen erreichbaren Kunden
durch neue Kandle gesteigert werden. Auf3erdem bieten sich durch neuartige Angebote
und Services eine Reithe von Mdglichkeiten zur Verbesserung der Kundenbindung und
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit. Hierbel lassen sich vidféltige Angebote zur
Steigerung des Kundennutzens, wie bspw. die Einrichtung eines personlichen
Kundenbereichs, in dem Kunden individuelle Services und Angebote erhalten, derart
gestalten, dass dadurch auch Kostensenkungen im Unternehmen erzielt werden konnen.
Dies kann z.B. dann ereicht werden, wenn Kunden den oben angesprochenen
Kundenbereich zusétzlich zur Pflege und Verwaltung ihrer Daten nutzen.

Aus diesen Uberlegungen wird bereits deutlich, dass dem Informationsmanagement bei
der Beurteilung und Weiterentwicklung neuer Angebote in unterschiedlichen Kanélen
eine entscheldende Bedeutung zukommt. Denn dies ist die Basis, um die komplexen
Zusammenhéange bei der Einfihrung und dem Management neuer Kande beherrschbar
zu machen und diese as profitable Komponenten in die Gesamtstrategie des
Unternehmens zu integrieren.

Vor dem Hintergrund, dass in der Praxis kanabezogene Investitionsentscheidungen —
wenn dazu Uberhaupt Wirtschaftlichkeitskriterien angelegt werden — meist auf Basis von
Kennzahlen erfolgen und dass fir Investitionsentscheidungen Optimierungsmodelle mit
Kanaabhangigkeiten in der Literatur — nach Wissen der Autoren — bisher nicht unter-
sucht wurden, zielt der vorliegende Beitrag darauf ab, optimale Regeln fir
Investitionsentscheidungen in Mehrkanal unternehmen aufzuzeigen und diesen belspiel-
haft charakteristische , Entscheidungshistorien” bei der Einfiihrung und Etablierung des
eBusiness in der Praxis gegenlberzustellen. Neben Methoden zur Optimierung der
Gesamtinvestitionssumme werden dabei auch Ansdtze zur Entscheidung Uber die
optimade Aufteilung eines gegebenen Budgets vorgestellt, welche auf Ideen aus der
Marketing-Literatur aufbauen. Dabel werden zundchst unabhdngige Kandle unterstellt,
bevor in einem zweiten Schritt Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Kanédlen
durch Abhéngigkeiten in das Modell einbezogen und deren Auswirkungen auf die
Investitionsentscheidungen dargestellt werden. Obwohl die Tatsache, dass kanal-
spezifische Invegtitionen oftmals Folgeinvestitionen in spéateren Perioden notwendig
machen, in der Praxis zu beobachten ist, hat diese Uberlegung bisher kaum Beachtung in
der Literatur gefunden. Zum Abschluss des Beitrags werden daher Uberlegungen
beziiglich eines mehrperiodigen Optimierungsmodells angestellt. Darliber hinaus widmet
sich der letzte Teil des Beitrags den Problemen, die mit der Steuerung Uber Budgets
grundsétzlich verbunden sind und stellt exemplarisch Losungsideen vor.

Die vorgestelten Ergebnisse sind grundsdtzlich auf ale Branchen, in denen
Unternehmen Uber mehrere Kandle mit ihren Kunden interagieren, anwendbar. Im
vorliegenden Beitrag werden jedoch hauptsichlich Beispiele aus der Finanzdienst-
leistungsbranche verwendet, da diese Branche seit langem Uber unterschiedliche Inter-
aktionskandle mit ihren Kunden kommuniziert und zudem gerade Kunden von Finanz-
diendleistern Mehrwerte und effiziente Kommunikation Uber unterschiedliche Kandle
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erwarten [vgl. dazu z.B. RhO1 oder RLO1]. Gleichzeitig verfligen die Autoren Uber
einschlédgige Erfahrungen aus viden offentlich und privat geforderten Forschungs-
projekten in dieser Branche und sind daher Uberzeugt, dass das angesprochene Thema
gerade fur Finanzdienstleister aktuell und zukiinftig von noch erfolgsentscheidenderer
Bedeutung ist.

2. Entscheidungssituation fir unabhangige Kanéle

Gerade zu Beginn der Internetentwicklung wurden in vieen Unternehmen kaum
fundierte Analysen bzgl. der zu erwartenden Einnahmen im Vergleich zu den
entstehenden Ausgaben durchgefiihrt. Wurden in dieser Phase Uberhaupt Wirtschaftlich-
keitskriterien angelegt, so beschrankten sich diese meist auf die Anwendung kennzahlen-
basierter Verfahren [vgl. FS02] (wie bspw. der , return-on-budget“, der sich auch bei
anderen Entscheidungssituationen als gangige Kennzahl in den Unternehmen etabliert
hat [vgl. Al98]), da diese einfach zu etablieren und vor allem leicht versténdlich sind.
Als Folge daraus wurden gegebene Budgets oftmals in Relation zu den jeweiligen
Ergebnisbeitrdgen der unterschiedlichen Einheiten verteilt. Da jedoch mit einer rein
kennzahlenbasierten Entscheidung zahlreiche Probleme verbunden sind, wurden —
insbesondere aus dem Bereich der Marketing-Literatur [vgl. Al98, BP84, DS90, LH90
oder MSZ92] — eine Reihe unterschiedlicher Optimierungsmodelle vorgestellt, die zu
einer besseren Allokation der Ressourcen fulhren sollen.

Mit dem Aufbau und der Etablierung neuer Informations- und Kommunikationskanéde
zum Kunden sind meist (zu) hohe Erwartungen verbunden, so dass vielerorts nicht
kritisch geprift wird, ob die aus den hohen kanalspezifischen Investitionen zu
erwartenden RuickflUisse auch tatsachlich grofer als die investierte Summe sind. Dariiber
hinaus haben Unternehmen — bspw. bel der Einflihrung des Internet-Kanals — nur sehr
geringe Erfahrungen mit dem neuen Medium, so dass vidfach Wechselwirkungen
zwischen dem neuen Kana und den anderen bestehenden Kandlen unberiicksichtigt
bleiben.

Um en in dieser Situation héufig angelegtes Entscheidungskalkiil deutlich zu machen,
soll daher nun zunéchst ein Grundmodell zur Ermittlung der optimaen Hoéhe der
Investitionen flr mehrere voneinander unabhéngige Kande vorgestellt werden.
Investitionen kénnen dabel z.B. fur Funktionaitétserweiterungen im Internet, Mit-
arbeiterschulungen zur Verbesserung der Beratungsqualitét oder flr eine modernere
Hardwareausstattung der AuRendienstmitarbeiter verwendet werden. Die Investitions-
summe soll dabel derart auf die verschiedenen Kanéle verteilt werden, dass die damit
erreichten Cash-Flow-Anderungen in jedem Kanal in ihrer Aggregation den Gesamt-
Cash-Flow abzliglich der Investitionen Uber alle Kandle optimieren. Dabei soll eine
Steuerung der Kunden iber Preis- oder Le stungsverénderungen nicht betrachtet werden.
Diese Uberlegung ist gerade vor dem Hintergrund, dass traditionelle Unternenmen, die
bspw. das Internet al's zusétzlichen Vertriebskanal etablieren, oftmals Kannibalisierungs-
effekte zwischen dem Aulendienst und dem Internet vermeiden mochten, nach-
vollziehbar. Zur Optimierung des Gesamtbudgets wird dabel zunéchst von einem in
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unbegrenzter Hohe vorhandenen Budget ausgegangen und das Modell im Anschluss an
diese Uberlegungen um die Beriicksichtigung begrenzter Budgets erweitert.

2.1 Ermittlung optimaler Investitionshéhen fir unabhéngige Kanéle ohne
Budgetrestriktion

Um die optimae Summe eines Budgets flr Investitionen in unterschiedliche Kandle zu
bestimmen, werden fir das Modell folgende Annahmen getroffen:

Al. Es exigieren n > 2 voneinander unabhéngige Kande i, Uber die en
Unternehmen mit seinen Kunden interagieren kann.

A2. Ein unbegrenzt zur Verfliigung stehendes Budget X wird flr kanal spezifische
Investitionen x verwendet, die jeweils unmittelbar auf den Cash-Flow CF;
desKanalsi wirken.

A3. Fur die Invegtitionen wird die Eigenschaft der beliebigen Tellbarkeit
angenommen.

A4. Fir den Zusammenhang zwischen ener Investition X und dem daraus
resultierenden Cash-How im Kanal i werden abnehmende Grenz-Cash-Flows
angenommen. Hierzu wird im Folgenden die Funktion der Form?

f"(x)=CF"(x)=a -x” mit ¢ >0,/ € (01) unterstellt, wobei der Index
un die Unabhangigkeit der Kanale ausdriickt.?

A5. Es wird zundchg ein einperiodiges Moddl betrachtet, das von der
Vergangenheit unabhangig ist.

A6. Als Bewertungskriterium wird der Gesamt-Cash-Flow abziglich der
getétigten Investitionen Uber diei Kandle (CFIl) herangezogen.

Daraus ergibt sich die folgende zu maximierende Zielfunktion:
CFI ¥ (X) = Zn:(CFi””(xi)— X )= Z”:(ai X —x )= max
mit der Nebmbedli:rllgung B
NB 1 x >0.

Eine optimale Lésung kann in diesem Fall nur vorliegen, wenn die Grenz-Cash-Howsin
allen Kandlen gleich hoch sind, well ansongen durch Reallokation von Investitionen
eine Steigerung des Gesamt-Cash-Flows erzielt werden kdnnte. Insgesamt ist es also
vorteilhaft, in jedem Kanal genau so lange zu investieren bis der Rickfluss aus der

2 Diese Funktion vom Typ Cobb-Douglasist streng monoton steigend mit einer Steigung, die fiir x; = 0 gegen
oo und fUr steigende x; gegen Null geht, d.h. die Steigung nimmt Werte zwischen - und Null an. Dartiber
hinaus gilt die strenge Konkavitét.

% Dabei beschreibt der Faktor A4 die I nvestitionselastizitst, also das Maf, inwieweit sich der Cash-Flow eines
Kanals durch eineInvegtition in Hohe x; beeinflussen |&sst.
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Investition gemessen in Cash-Flow-Zuwachs abzlglich der Investitionen in diesem
Kanal gleich Null ist.

Aus diesen Uberlegungen ergibt sich fir jeden Kanal i e {1,..n} folgende zu
maximierende Funktion:
CFI"(x)=CF"(x)-x = max!
mit der Optimalitétsbedingung erster Ordnung:
ACFI" (x)
%,
Als Optimalitétsbedingung zweiter Ordnung muss auf3erdem gelten:

FCFL"(X) _ o g A2
e KRR

=q- B 'Xiﬁlil_l!zo-

Dac;>0und 4 0(0;1) ist diesfur alex > 0 erflllt.

Daraus ergibt sich die optimale Hohe der Investition in den Kana i ohne
Budgetbeschrankung:
X" = (o, B

Insgesamt lasst sich somit durch die Addition der optimalen Invegtitionen in die
jewelligen Kand e das optimal e Gesamtbudget bestimmen:

n n 1
X = inom = Z(‘Zi ).
i=1 i=1
Beispid 1: Fir einen Finanzdienstleister, der Uber die voneinander unabhangigen Kanéle

Filialbetrieb (F) und Internet (1) mit seinen Kunden interagiert, seien die beiden folgen-
den Cash-Flow-Funktionen angenommen

CF(x.) = 4x2° CF, (%) = 3x>*.

Zur Optimierung ergibt sich daraus folgende Gleichung:
ICFI (%) _ 9CFI,"(x) L 0
OXg X, bZW. 4-05- X

-0,5

|
-1=3.04-%"-1=0
mit den optimalen Ergebnissen

1
X® =(4-05)-05 =4 und X =(3- 0,4) 03 = 1,355,

so dass sich das optimale Gesamtbudget und der Ziel funktionswert wie folgt ergeben:
X®  =4+1355=5355  CFIX_(5355)=CFl(4)+CFl " (1355) = 6,033.

Gesamt gesamt

Aus diesem Beispid wird bereits deutlich, dass das vorgestellte Modell die Optimierung
eines Gesamtbudgets Uber alle Kandle erreicht und somit ein bei theoretisch unbegrenzt
vorhandenem Budget uniberlegtes Investieren in einen oder mehrere Kandle, wie es
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bel spielsweise im eBusiness Hype fir das Internet in einer starken ,,man-muss-dabei-
sein“ Mentalitét in vielen Unternehmen redlisiert wurde, auf Basis der getroffenen An-
nahmen okonomisch nicht zu rechtfertigen ist. Diesen Uberlegungen sollen nun ver-
schiedene Erweiterungen und Verallgemeinerungen des Grundmodells fol gen.

2.2 Ermittlung optimaler Investitionshéhen fir unabhéangige Kandle mit
Budgetrestriktion

Nachdem bisher die Optimierung von Investitionen in einzelne Kandle unter der
Annahme eines in der Hohe unbegrenzt zur Verfligung stehenden Budgets (A2) erfolgte,
sollen die bisherigen Uberlegungen dahingehend modifiziert werden, dass nun ein
gegebenes Budget zur Verfligung steht, Uber dessen optimale Verwendung entschieden
werden muss. Dazu wird die Annahme A2 aus Abschnitt 2.1 zur Annshme A2
modifiziert, wahrend die Ubrigen genannten Annahmen welterhin bestehen bleiben.

A2'. Ein gegebenes Budget X steht fUr kanalspezifische Invedtitionen x;, die
jewells unmittelbar auf den Cash-Flow CF; des jewelligen Kanals i wirken,
zur Verfligung.

Falls das gegebene Budget grofl3er oder gleich hoch it wie das in Abschnitt 2.1 ermittelte
optima e Budget ohne Restriktion und somit nicht begrenzend wirkt, gelten a's optimale
Losungen fir die Investitionsentscheidung die in Abschnitt 2.1 ermittelten Ergebnisse.
Dies ist insofern nachvollziehbar, da mit jeder weiteren investierten Einheit en
Riickfluss kleiner eins erzielt werden wiirde, was zu Wertvernichtungen fihren wiirde.
Daher ist in diesem Fall die maximal zu investierende Summe gleich der in Abschnitt
2.1 ermittelten Lésung.

Wenn allerdings das vorgegebene Budget begrenzend wirkt und damit die Ergebnisse
aus Abschnitt 2.1 nicht erreicht werden kdnnen, muss die Investitionsentschel dung unter
der Nebenbedingung des begrenzenden Budgets erfolgen und damit die bekannte
Ziefunktion mit der folgenden, zusétzlichen Nebenbedingung maximiert werden.

CFI () = 2 (CF () = %)= 3t - X8 — %)= e

i=1
mit der Nebenbedingung:
NB2 $y _x.
;x

Durch Anwendung des Langrange-Ansatzes kann die angestrebte Maximierung unter
Beriicksichtigung der Nebenbedingungen wie folgt erreicht werden:

L(Xy ey Xy A) =L(X, 2) = Zn:(ai xP - )g)—/l[zn:x - XJ = max!

Hieraus ergibt sich folgendes Ergebnis fur die optimale Investitionshéhe:
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1
X {‘Lﬁ]w mit 1> 0.

Dabei bewertet A marginale Verédnderungen der Budgetbeschrénkung in Ziefunktions-
einheiten und kann somit as (impliziter) Preis der Budgetbeschrénkung bezeichnet

werden. Somit entspricht A dem Zinsals Schattenpreis der Budgetknappheit.

Insgesamt ergibt sich die optimale Investitionssumme im Falle eines begrenzten Budgets
auf Basi's der obigen Uberlegungen wie folgt:

‘ L

fir X = X%

> (o )
X 0Pt —
B,

[ j fir X< X,
1+ 4

wobe fir den Fall x > x° die Differenz x — x°" nicht investiert wird.

Jea

£M=

3

'M=

I
N

Beispid 2: Als Fortsetzung des Beispiels 1 aus Abschnitt 2.1 s& nun das gegebene
Budget, welches insgesamt fir Investitionen in die beiden Kande zur Verfligung steht,
auf X =4 (‘bzw. X = 6) Einheiten beschrankt. Fir X = 4 erkennt man, dass das gegebene
Budget kleiner as das in 2.1 ermittelte optimale Budget (X*' = 5,355) ist. Daher ist
folgendes Maxi mierungsproblem zu | 6sen:

L(Xyyeeer Xy A) =L (X, 2) = 4%2° — X +3x7* = X, — A (X + X, —4) = max!

Hieraus ergibt sich die Naherungd 6sung
XP=2945 x™=1051 und CFI"

o m(4) =5929.

Demgegeniiber ergibt sich fir X = 6, dass die in 2.1. ermittelten optimalen Kanal-
investitionen as Lésung zu verwenden sind, da ansonsten Uber den optimalen Punkt
hinaus investiert wirde.

Beim Vergleich der Ergebnisse ist ersichtlich, dass sowohl im Fall mit as auch im Fall
ohne Budgetbeschrankung jeweils solange investiert wird, bis die gleichen Grenz-Cash-
Flows in alen Kandlen erreicht werden, also die Steigung der jewelligen Cash-Flow-
Kurven im Optimum in den beiden Kandlen gleich ist. Ohne Vorliegen einer Budget-
beschrankung wird solange investiert, bis einer Investitionseinheit gerade noch ene
Wirkung von einer Einheit an Cash-Flow-Stelgerung gegeniibersteht. Diesist dadurch zu
erkléren, dass die Investitionen im vorliegenden Ein-Perioden-Modell zu 100% wieder
eingespielt werden miissen, so dass die Modd lierung damit einer 100% AfA entspricht.
Fir den Fal, dass eine Budgetbegrenzung vorliegt, die groRer ds die optimale
Investitionssumme ist, darf maximal die optimale Investitionssumme realisiert werden,
da ansonsten die Ruckfllisse aus der Gesamtinvestition kleiner sind als die Investitions-
summe selbst und somit Wert vernichtet werden wiirde. Bei Vorliegen einer Budget-
beschrankung, die kleiner als die optimale Investitionssumme ist, muss der Grenz-Cash-
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Flow ausreichen, um die 100% AfA und den Zins A a's Schattenpreis fur die Budget-
knappheit zu verdienen.

Diese Uberlegungen und Beispiele zeigen, dass das vorgestellte Modell fir die
Entscheidung Uber die Verteilung eines Budgets auf unterschiedliche Kandle an-
gewendet werden kann und dkonomisch gut interpretierbare Ergebnisse liefert. Dies
bedeutet, dass Uber eine reine Verteilung eines Budgets nach bestimmten vordefinierten
Kennzahlen hinaus, Entscheidungsregeln, die auch in der Marketing-Literatur bei der
Verteilung von Marketingbudgets Anwendung finden, auf Entscheidungen Uber
Investitionen in verschiedene Kanéle Ubertragbar sind. Dabei betrachtet die vorliegende
Marketing-Literatur in der Regel die Optimierung von Marketingbudgets, z.B. bel der
Prifung des Ergebnisbeitrags einer Kampagne oder der Optimierung von
»Vertriebsmitarbeiterzeiten” [vgl. Al98, DS90, MSZ92].

Viele Unternenmen haben aufgrund der Ernlichterung Uber die ausbleibende positive
Wirkung radikal e Budgetkiirzungen bel ihren eBusiness-Aktivitdten vorgenommen. Das
vorliegende Beispiel zeigt jedoch, dass auch bei einem solchen Investitionskalkil nicht
die optimalen Losungen erreicht werden und damit auf Cash-FHow-Zuwéchse verzichtet
wird. Das vorliegende Modell bietet vor diesem Hintergrund eine Methodik, die sowohl
en ,zuvid" as auch ein ,zu wenig® an Investitionen vermeidet und somit den
wirtschaftlich maximal erreichbaren Cash-Flow abziiglich der Investitionen liefert.

Bisher wurde davon ausgegangen, dass Investitionen in einem Kana keine Aus
wirkungen auf Ergebnisse in anderen Kand en haben, aso Unabhéngigkeit zwischen den
Kandlen besteht. Fir einige Investitionen — insbesondere in traditionellen Kanden —
erscheint diese Annahme durchaus realistisch. So kann bspw. davon ausgegangen
werden, dass von einer Produktschulung der Mitarbeiter in den Filialen zwar positive
Effekte auf die Verkaufszahlen in den Filialen ausgehen, diese Schulung jedoch keine
Effekte auf die Verkaufszahlen im Call Center oder dem Internet haben. Betrachtet man
nun jedoch insbesondere die ,neuen” Kandle wie das Internet oder mobile Informations-
und Kommunikationsmedien, so ist die Annahme der Unabhéngigkeit zwischen den
Kandlen fraglich. Vielmehr it davon auszugehen, dass gerade durch die sogenannten
»heuen Medien* Wechsewirkungen zwischen den unterschiedlichen Kanden auftreten,
die die Ergebnisse — positiv wie negativ — beeinflussen kdnnen. Als Beispid fir eine
solche (positive) Wirkung zwischen zwel Kandlen sei die Eingelung einer online-
Schadenmeldung auf der Website einer Versicherung genannt. Dadurch, dass es den
Kunden nun mdéglich i, der Versicherung ihre Schadenfélle online zu melden, wird der
AuRendienstmitarbeiter (der bisher die Aufnahme des Schadenfalls tbernahm) entlastet
und kann sich in der eingesparten Zeit dem Vertrieb von Produkten widmen und somit
(hoffentlich) seinen Umsatz steigern. Neben solchen positiven Effekten kénnen von
Kandlen aber auch kannibalisierende Effekte ausgehen. Diesist beispiel sweise dann der
Fall, wenn die Mdoglichkeit, Produkte online zu kaufen, zu einem Rickgang der
Abschlusszahlen des AulRendienstes fuihrt. In den bisherigen Ausfiihrungen wurden diese
Effekte nicht betrachtet. Im nachfolgenden Kapitel werden diese Uberlegungen
aufgegriffen und Methoden vorgestellt, die Abhéngigkeiten zwischen Kanden beriick-
sichtigen und vor diesem Hintergrund optima e Investitionsentschei dungen ermdglichen.
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3. Entscheidungssituation fir abhangige Kanéle

Dass die ,man-muss-dabei-sein“ Mentdité keine Rechtfertigung von Investitionen in
einen Kana sein kann, hat die starke Erniichterung im Anschluss an den eBusiness-Hype
gezeigt. Es wurde deutlich, dass das Internet eben nicht der erwartete ,, Cash-Flow-
Generator” ist und die mit den eBusiness-Aktivitéten erzielten Ruckfllsse vielfach weit
hinter den Erwartungen zuriickblieben. Hier hétte sicherlich viderorts eine genaue
Analyse der Wirtschaftlichkeit, wie sie beispielhaft im vorangegangen Kapitel vor-
gestellt wurde, geholfen, Fehlentscheidungen zu vermeiden. Neben diesen direkten
Wirkungen von Investitionen ist es dartiber hinaus unerlésdich, die Wechselwirkungen
eines Kanals mit anderen Kandlen zu beriicksichtigen. Dies bedeutet, dass beispiel weise
en Internetauftritt, der vornehmlich as Informationsmedium dient und damit selbst
kaum eigenen Cash-How erwirtschaftet, im Falle positiver Cash-Flow-Wirkungen auf
andere Kandle zunehmend bel der Entscheidung Uber Investitionen beriicksichtigt
werden sollte.

Das im zweiten Kapitel vorgestellte Modell soll daher nun entsprechend erweitert
werden. Dabel soll — analog zum Vorgehen in Abschnitt 2.1 — die optimale Hohe der
Investitionen in die einzelnen Kanél e ermittelt werden.

3.1  Ermittlung optimaler Investitionshéhen fir abhéngige Kanéle

Um zu einer Maximierung der Zielfunktion fir abhéngige Kande zu gelangen, wird die
Annahme Al wie folgt in A1’ modifiziert und die Annahmen A7 und A8 werden
erganzt. Da in diesem Abschnitt von unbegrenzt zur Verfligung stehenden Budgets
ausgegangen wird, gilt wieder Annahme A2, datt wie im letzten Abschnitt A2'.

Al'. Es existieren n > 2 Kanéle, Uber die ein Unternehmen mit seinen Kunden
interagieren kann und zwischen denen Abhéngigkeiten bestehen kénnen.

A7. Die Stérke des Zussmmenhangs von Kana i nach Kanal j kann Uber die
Kreuzelagtizitét 7; — die al's bekannt vorausgesetzt wird — gemessen werden.
(Die Thematik der Schatzung von Kreuzelastizitdten wird in Kapitel 4 kurz
problematisiert.)

A8. Fiur den Zusammenhang zwischen einer Investition X und dem daraus
resultierenden Cash-Flow im Kana i wird folgende Funktion unterstellt,
wobei davon ausgegangen wird, dass nicht zwischen Investitionsalternativen,
die auf den eigenen Kana und solchen, die auf andere Kandle wirken,
unterschieden werden kann:

CF2(X)=>|a -x" 7% mit 7, >0 und 7, e [-11],
=L =L
J#
wobei der Index ab die Abhangigkeit der Kandle ausdriickt und der Term

ﬁ 7 X im Folgenden mit 7, bezeichnet wird.
i%
j=1

J#i
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Der Wert 77; kann im Intervall zwischen -1 und 1 liegen. Eine Kreuzelastizitét 7; der
Hohe Null bedeutet dabei, dass Investitionen in den Kanal j keine Auswirkungen auf den
Cash-Flow im Kanal i haben. Ein negativer Wert kennzeichnet eine Situation, in der
Investitionen in den Kana j den Cash-Flow im Kanal i reduzieren, also substituierende
Wirkungen haben. Ist die Kreuzeladtizitét positiv, wirken sich Investitionen im Kana j
positiv, im Sinne von Cash-Flow-steigernd, auf den Cash-Flow des Kanads i aus, haben
also komplementére Wirkung.

CFi(Xi)A
— - CFi(xi) mit i > 1

-~ CFi(x) mitmi =1

_7— CFi(x) mitmi<1

Abbildung 1: Cash-Flow bei Unabhangigkeit/Abhéngi gkeif(i'

Die Betrachtung der Gesamt-Cash-Flow-Funktion zeigt, dass die gesamten
Wechselwirkungen, die von den Kandlen j auf den Kanal i ausgehen, aggregiert durch 7
widergespiegelt werden. Je nach Hohe dieses Terms kodnnen die Abhangigkeiten zu
anderen Kandlen somit sowohl zu einer Cash-How-Erhéhung as auch zu einer
-Senkung in Kanal i fuhren. Fir den Fall, dass 7 < 1 i<, hat die aggregierte Wirkung der
1-n anderen Kandal e substituierende Effekte auf den Kanal i. Fir den Fall, dass 7 > 1 gilt,
wirken komplementére Effekte auf den Kanal i. Insgesamt bedeutet das, dass der Cash-
Flow im Kanal i im Vergleich zu der Situation unter der Annahme unabhangiger Kande
bel substituierenden Effekten niedriger und bei komplementéren Effekten hoher ist.
Dieser Zusammenhang wird in der obigen Abbildung, die optimale Investitionshéhen
bel spielhaft fur einen Kanal jewells unter der Annahme von Unabhéngigkeit bzw. von
Abhéangigkeit zu anderen Kanalen gegenuberstellt, verdeutlicht.

Auch bei der Berticksichtigung von Abhangigkeiten gilt — analog zur Betrachtung in 2.1
— dass Investitionen nur so lange sinnvall sind, bis der dadurch erwirtschaftete Cash-
Flow-Zuwachs abziiglich der Investitionen gleich Null ist. Daher gilt auch in diesem Fall
folgende zu maximierende Zielfunktion (die Optimierung bel begrenztem Budget ist
analog zum Vorgehen in 2.2 Ubertragbar):

CF oan (X) = 2 CF (%) =% = max!
i=1

mit den Optimalitatsbedingungen erster Ordnung
dCFI ggm (X) B

. n n ~ n |
%, o B ) + 2] e ox %y XD T n | -1=0.
' i1 k=1

j=1
J#i J# j#izk

129



Fur die Optimalitatsbedingungen zweiter Ordnung muss Uberpriift werden, ob die
Hessematrix im Definitionsbereich negativ definit ist.

Obwohl die Lésungen fir die x durch die Optimalitétsbedingungen auf Grund der
mangelnden Separierbarkeit im Allgemeinen nur implizit gegeben sind, kann in
Einzelfdllen eine explizite Losung fir die x; angegeben werden.

Die Ausgestaltung und die Kombination der einzelnen 7; und 4 haben Auswirkungen
auf den Verlauf und damit auf das Monotonie- und Kriimmungsverhalten der Gesamt-
Cash-Flow-Funktion. Um diese im Folgenden auf ihre Monotonie- und
Krimmungse genschaften hin genauer untersuchen zu kénnen und daraus Aussagen Uber
Investitionsentscheidungen ableiten zu koénnen, sollen daher zunédchst verschiedene
Auspragungen der Kreuzelastizitéten untersucht werden. Hierbel werden folgende Félle
unterschieden:

e Fall ;€ (0]
In dieser Situation wirden alle Kandle positive, also komplementére Effekte
aufeinander austiben. Fir den Fal, dass die Kreuzdastizitét gleich null ist,
besteht Unabhangigkeit zwischen den jeweiligen Kandlen (und es ergdbe sich
damit die gleiche zu optimierende Ausgangsage wie unter 2.1).

e Fal2 ;€ [-10)

Dieser Fall beschreibt eine Situation, in der die Kandle wechsdsaitig
substituierende Effekte aufeinander austiben.

o Fal3: flr mindestens ein 77; gilt: 7,  [-1,0) und
fir mindestens ein 7; gilt: 1, € (0]
Im Fall 3 seien nun jene Situationen betrachtet, in denen der Cash-Flow eines

Kanals sowohl durch substituierende als auch komplementére Wirkungen aus
anderen Kanélen beeinflusst wird.

Auf Basis dieser Uberlegungen sollen nun Aussagen (ber die Gestalt der
Gesamtfunktion (und damit Uber die Ermittlung optimaler Investitionshéhen in den
jewelligen Kandlen) abgeleitet werden. Hierzu werden (neben den oben genannten
Féallen) auch die Exponenten 4 in die Betrachtung einbezogen, da diese in Kombination
mit den 7; die Gestalt der Gesamtfunktion beeinflussen. Dabei lassen sich fir die drei
oben beschriebenen Féle jeweils verschiedene Kombinationen fir die Summe der

Exponenten der Cash-Flow-Teilfunktionen, d.h. fir Z”:,?_ +B unterscheiden.
ij i

=

Zunéchst soll fur den Fall 1 die Situation betrachtet werden, in der die Summe der
Exponenten aus dem Intervall (0;1) ist. Fir diesen Fall kann nachgewiesen werden, dass
bel n Kandlen die erste Ableitung der Funktion fir ale x > 0 groéfer Null ist und die
Gesamtfunktion vom Typ Cobb-Douglas damit streng monoton steigend ist und die
Steigung Werte im Bereich zwischen o und Null annimmt (vgl. 2.1). Dariiber hinaus
lasst sich Uber einen Induktionsbeweis (der bei Interesse bel den Autoren angefordert
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werden kann) zeigen, dass die Funktion bel n Kandlen nicht nur partiell fur dle x >0,
sondern global streng konkav ist. Aufgrund dieser Eigenschaften ist zur Ermittlung der
optimaen Invegtitionshéhen die Anwendung des Vorgehens aus Abschnitt 2.1 analog
moglich.

Daraus ergibt sich die optimae Investitionshthe fir die jeweiligen Kande mit
1
-5,

Xiopt = IBI .Hij?u
it
J#
Eine beispielhafte Ubertragung auf ein Unternehmen mit n=2 Kanalen liefert folgende
optimale Investitionshéhen fur die beiden Kandle;

1 1
15 \ BB, LANGDBA
Xfm:(az‘ﬂz‘%‘(afﬂf?/z)”uj o bzw. Xgm:(al‘ﬂf}/z‘(az‘ﬂz‘?ﬁ)”nj P

Beispid 3: Zur Illustration sei Beispid 1 nun dahingehend modifiziert, dass
Investitionen in den Kanal Internet eine Kreuzeladtizitét 7, von 0,3 aufweisen, wahrend
Investitionen in den Kana Filiale mit 77, = 0,2 auf den Kand Internet wirken und v, und
v» gleich 1 snd. Man erhdlt also folgende Gesamt-Cash-Fl ow-Funktion:

CR2 (X)=4-%"" x* +3: %" - x2?.
Die anschlieRende Optimierung liefert mit x=°"=7,105 und x° = 2,605 einen
Ziefunktionswert von 11,012 Einheiten. Durch die Berticksichtigung der wechselseitig

positiven Wirkungen der Kandle steigt aso die optimale Investitionssumme und auch
der dadurch erreichbare optimal e Gesamtziel funktionswert an.

Uber das Intervall (0;1) fur die Summe der Exponenten der Teil-Cash-Flow-Funktionen
hinaus wurde untersucht, in wie weit auch fir andere Intervalle, in denen moglicher-
weise Veranderungen fir die Steigung und die Krimmung der Gesamtfunktion zu
erwarten wéren (dabel wurden zusdtzlich die Intervalle (-o0;-1], (-1;0] sowie [1; o)
unterschieden), Aussagen fir eine n-Kanal-Betrachtung getroffen werden konnen. Bei
der Untersuchung der weiteren Intervalle, in die die jeweiligen Summen der
verschiedenen Exponentenkombinationen der Cash-Flow-Teilfunktionen in den drei
oben genannten Fallen jewells einordnenbar sind, it es nicht gelungen, explizite,
allgemein giltige Aussagen fir n Kandle lUber den Verlauf sowie das Krimmungs-
verhaten der Gesamt-Cash-Fow-Funktion analytisch abzuleiten. Daher wird im
Folgenden komplexitétsreduzierend auf eine Zwei-Kanal -Betrachtung Ubergegangen und
dabel untersucht, in wie weit in diesem Fall algemein giltige Aussagen Uber den
Verlauf der Gesamt-Cash-F ow-Funktion getroffen werden kénnen.
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3.2 Zwei-Kanal-Betrachtung

Fur die folgenden Untersuchungen, in denen en Unternehmen Uber zwei
unterschiedliche Kande mit seinen Kunden interagiert ergibt sich die folgende Gesamt-
Cash-Fl ow-Funktion:

CFga;amt =0, le1 ) Xglz ta,- sz2 ) Xfu-

Um nun Aussagen Uber den Verlauf dieser Funktion treffen zu kénnen, wurden die in
Abschnitt 3.3 genannten Fallunterscheidungen betrachtet und untersucht, welche
Wertebereiche die Summe der Exponenten annehmen kann. Die folgenden drei Féle
kénnen fir die Zwei-Kanal-Betrachtung auftreten und sollen daher unterschieden
werden:

* :Bi +1; = k] € (0;1)
® :Bi+77ij :kie[l'Z)
* :Bi T = k] € (-10]

In Verbindung mit den im Abschnitt 3.1 erwédhnten Fallunterscheidungen fir
unterschiedliche Kreuzelagtizitdten kénnen nun die in der nachfolgenden Tabelle
aufgefiihrten Kombinationen fir die Summe der Exponenten (k; und k,) auftreten, wobei
die grau hinterlegten Felder Kombination kennzeichnen, die aufgrund der Eigenschaften
der jeweiligen 3; und n;; nicht auftreten kdnnen:

‘ M Fall 1 Fal 2 Falfem[i_rﬂgﬁﬂzdn
n;  [0] n; € [-10) mindajtenseinnij e [0;1]

::;2 283 Fall LA Fall 2.A Fall 3.A
::;2 Hg Fall 1.B

ETE T | e

K E (e-l(;(S))?:,L)ITZki E(O(; _11);812"”' Fall 2.8 Fall 3.8
EE Eig} Fall 2.C

e

Tabelle 1: Ubersicht tiber mégliche Kombinationen der Summe der Exponenten

Bis auf den bereits im vorhergehenden Abschnitt behandelten Fall 1.A lassen sich hier
keine allgemein giltigen Aussagen fir alle denkbaren Kombinationen der x, machen.
Deshalb soll im Folgenden die Entscheldungssituation, an einem gegebenen Ausgangs-
punkt zu Uberlegen, in welchen Kanal der néchste Euro dkonomisch sinnvoll investiert
werden soll, untersucht werden. Dazu werden nun alle Linearkombinationen der x;, also
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X =%, mit x>0 betrachtet. Die Ergebnisse der Analyse tiber die Monotonie und die

Krimmung der Richtungsableitungen sind in folgender Tabelle zusammengefasst. Dabei
kann gezeigt werden, dass fir den Zwei-Kanal-Fall bel gleicher Ausprégung der ki auch
bei unterschiedlichen Ausprégungen der 7;, gleiche Aussagen bzgl. der Monotonie und
des Kriimmungsverhatens gelten, so dass die Fédlle 1.A, 2.A und 3A in diesen Punkten
ebenso vergleichbar miteinander sind wie die Félle 1.C und 2.C sowie die Félle 2.B und
3.B. (Trotz Vorliegen dieser Tatsache kdnnen fir die Fale 2.A und 3.A kene
allgemeinen Aussagen Uber die Definitheit der Hesse-Matrix und somit Uber das
Krimmungsverhalten fir ale x -Kombinationen abgleitet werden. Denn anders alsim
Fall 1.A tauchen in den Fallen 2.A. und 3.A auch negative Exponenten auf, was
Aussagen Uber das Kriimmungsverhalten der Gesamtfunktion beeinflusst.)

Fall | Vergleichbare Monotonie der Krimmung der
Falle Gesamtfunktion Gesamtfunktion

1A* 2.A;3A Streng monoton steigend Streng konkav

1B - Streng monoton steigend Streng konvex

1C 3.C Streng monoton steigend Konkav fir

1
X <(_ o - p” k- (k-1 J"Q’
’ 052~/1”21~k2~(k2—1)
(Gilt fir k, >1. Fur k, =1 it die
Konkavitét fur alle x, erfullt.)

2B 3.B Streng monoton steigend fur Konkav flr
1 1
NS ﬁ ub. . — [
X2>(— o ut li XZ{_ LAVERL 1)}
o,y -k, o (" -k, - (ky =1)

(Gilt fur ky <0. Fur k; =0 igt die | (Gilt fur ky<0. Fir ky =0ist die
Funktion fur alle x, streng monoton | Konkavitét fir alle x, erfillt.)

seigend.)
2.C - Streng monoton fallend Streng konvex
3.D - Streng monoton steigend fur Streng konvex
1
T ?
XZ{_ @ 4 lik ‘
- - kz

Tabdle 2: Monotonie- und Krimmungsverhalten der Richtungsableitungen

Aus den angestellten Fallunterscheidungen koénnen sich bspw. folgende, in der
Abbildung exemplarisch aufgezeigten Funktionsverl&ufe ergeben:

4 Wie bereits oben gezeigt, gilt diese Aussage auchim Fall n > 2 Kanale firr alle x; > 0.
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Abbildung 2: Ubersicht tiber mogliche Funktionsverlaufe

Auf Basis der Analyse der verschiedenen Funktionstypen erkennt man, dass sich durch
die Beriicksichtigung von Wechsdwirkungen zwischen Kandlen unterschiedliche
Implikationen fir die Investitionsentscheidungen in Unternehmen ergeben. Anhand der
identifizierten Félle sollen die Ergebnisse daher hinsichtlich der Optimalitatsaussagen
nun ausfihrlicher dargestellt und interpretiert werden. Hierbel wird diskutiert, welche
Funktionstypen sich (in welchen Bereichen) auf rede Situationen in der Praxis
Ubertragen lassen bzw. in welchen Féllen von Spezialfallen ausgegangen werden kann,
diefir die Realitét von geringer Bedeutung sind.

Da fir die Falle 1L.A, 2.A und 3.A die Eigenschaften der Cobb-Douglas-Funktion [vgl.
Ful3note 2] geten, kénnen die in 3.1 verwendeten Optimierungsregeln auch in diesen
Fallen angewendet werden. Im Gegensatz zum Fall 1.A — wo sich durch die positiven
Wechselwirkungen im Vergleich zur Situation ohne die Berlicksichtigung von
Abhangigkeiten, steigende Gesamtinvestitionshdhen und —Cash-Flows ergaben — kénnen
sich durch die Zulassigkeit negativer Kreuzelastizitéten in den Féllen 2.A und 3.A auch
Situationen ergeben, in denen die Berlicksichtigung der Abhéngigkeiten auch zu
sinkenden Investitionshéhen und Cash-Flows fihren kann (vgl. hierzu auch Abbildung
2: it der Faktor 7 < 1 sofuhrt dieszu eéinem Absinken der Cash-Flowsim Kanal i).

Beispid 4: Um dies zu verdeutlichen, soll das Beispiel 3 nun derart verandert werden,
dass das Internet (bspw. durch das Angebot komfortabler und zeitsparender
Abschlussmdglichkeiten) Cash-Flows vom Kana Filide abzieht. Die Kreuzelastizitét
12 sel daher mit -0,2 festgelegt. Gleichzeitig sinke der Einfluss des Filialvertriebs auf
den Internetkanal (bspw. dadurch, dass einige neue Produkte ausschliefdlich im Internet
angeboten werden), so dass die Kreuzelastizitét 77,; nur 0,1 betragen soll. Man erkennt,
dass trotz negativer Kreuzelastizitét ny, die Summe £+ 7732 > 0 gilt und daher Fall 3.A
erflllt ist. Nach Ermittlung der optimalen Investitionssumme erhdt man nun mit
x"'=2,988 und x,"'=1,626 einen Zielfunktionswert von 5,725 Einheiten (im Vergleich
zu Beispid 1 sinkt der optimale Zidfunktionswert aso um 0,204 Einheiten).

Der Fall 1.B charakterisiert eine Situation, in der ein Kanal derart positiv auf einen
anderen Kanal wirkt, dass fUr jede zusétzlich investierte Einheit exponentiell steigende
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Cash-Flows die Folge sind. Dieser Fall scheint in der Realitét duRerst ungewodhnlich zu
sein, wirde e doch bedeuten, dass bei Steigung der Investitionshthe exponentiell
steigende Cash-Flows zu erwarten wéren. Dies kann so nicht in der Praxis festgestelIt
werden, so dass in diesem Fall zum einen untersucht werden sollte, welcher
Funktionsbereich den fur das Unternehmen relevanten Bereich abdeckt (um dann nur
Investitionen bis zu dieser Grenze zu tétigen). Gleichzeitig sollte gepriift werden, ob die
untergellten Abhangigkeiten die tatsichliche Situation realiisch abbilden oder ob
Anpassungen in der Modellierung erfolgen sollten (die bspw. ab einem bestimmten
Investitionsvolumen zu einem konkaven Funktionsverlauf fihren wirden). Anzumerken
ist in diesem Zusammenhang auch, dassim Fall der exponentiell steigenden Cash-Flows
vermutlich externe Reaktionen (z.B. der Konsumenten, der Wettbewerber oder von
staatlicher Seite) auftreten wirden, die eine unbegrenzte Steigung der Cash-Flows
unmoglich machen wiirden.

Auch im Fall 1.C (und 3.C) l&sst sich eine exponentielle Steigung der Cash-Flows mit
zunehmender Investitionshohe feststellen. Allerdings gilt dies hier erst oberhab einer —
in der Tabelle spezifizierten — Investitionshthe. Bevor dieses erreicht ist, folgt die
Funktion dem monoton steigenden, konkaven Verlauf, wie er z.B. im Fall 1.A erlautert
wurde. Fir das Unternehmen gilt es nun zu priifen, ob man sich in diesem —realistischen
— Investitionsbereich befindet und daher die Optimierungsmethodik aus 1.A angewandt
werden kann. Fir den Bereich rechts der , Konkavitétsbedingung” gilt — analog zum Fall
1.B —die Vermutung, dass die Modd lierung der Abhéngigkeiten die Realitét vermutlich
nur unzureichend abbildet und diese daher tiberdacht werden sollte.

Die Situation in Fall 2.B (und 3.B), bel der zunéchst mit zunehmender Investitionshéhe
sinkende Cash-Flows erreicht werden, bevor bel steigenden Investitionshéhen auch eine
Steigung der Cash-Hows eintritt, scheint kennzeichnend fir viele Erfahrungen von
Unternenmen bel der Einfiihrung neuer Kande zu sein. Auch hierbel wurden vielfach
zundchst, z.B. aufgrund von anfénglichen Vorbehalten der Kunden gegeniber
Innovationen oder unausgereiften Angeboten, sinkende Cash-Flows verzeichnet. Mit
zunehmender Verbesserung der Angebote und Services in neuen Kanden (redisiert
durch gesteigerte Investitionen), konnten fiir die Kunden wertvolle Mehrwerte realisert
werden, was zu ener verstérkten Nutzung der neuen Kande und damit auch zu
steigenden Cash-Flows fihrte. Fir sehr kleine x; kénnten aus dem Modell Cash-Flows,
die gegen unendlich gehen, abgeleitet werden. Dies erscheint wiederum in der Praxis
nicht readistisch und ist daher entweder auf die Richtigkeit der Spezifikation der
Abhéngigkeiten zu prifen bzw. alsnicht relevanter Tellbereich anzusehen.

Der Fall 2.C kennzeichnet eine Situation, in der zusétzliche Investitionen zu sinkenden
Cash-Flows fuhren, die Kandle sich also gegenseitig kannibalisieren, wobei fir sehr
kleine x; Gleiches wie im Fall 2.C gilt. Dass dieses zundchg unredistisch erscheinende
Szenario durchaus praktische Relevanz hat, soll anhand eines kurzen Beispiels erlautert
werden. Hierbei fihrt eine Bank zusdtzlich zu ihrem bisherigen Beratungs- und
Vertriebsangebot in den Filidlen ein online-Brokerage-Angebot (mit giingtigeren
Konditionen) ein. Da die Berater in den Filialen nun sinkende Abschlusszahlen und
damit sinkende Boni befiirchten miissen, raten sie ihren Kunden von der Nutzung des
Angebots ab, was dazu fuhrt, dass die angestrebten Nutzerzahlen nicht erreicht werden
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und damit das neue Angebot weniger Cash-Flows generiert, als erwartet. Dennoch
wandern aber Kunden zum Teil zu kostengiinstigeren Wettbewerbern und zum Teil in
den eigenen neuen Kanal ab, wodurch auch ungewollte Effekte dahingehend auftreten
kénnen, dass die Kunden ein kleines Depotvolumen bel ihrem Berater belassen und sich
dazu optimale Anlagestrategien ermitteln lassen, um diese Strategien dann selbstandig
online umzusetzen. Hierdurch steigt die Frustration bei den Beratern, was vermutlich
eine insggesamt schlechtere Beratungsqualitét, unzufriedene Kunden und deren
Abwanderung zur Konkurrenz zur Folge hat. st zudem das Angebot im Internet noch
nicht ausgereift, fihrt dies auf3erdem zu Frustration und Wechselbereitschaft bei den
Kunden, die auf online-Brokerage umgestiegen sind. Bereits dieses kurze Beispie
verdeutlicht, dass Unternehmen Situationen, wie sie im Fall 2.C. auftreten konnen,
unbedingt rasch erkennen und entsprechend schnell darauf reagieren missen (bspw.
auch dadurch, dass ein vermeintlich innovatives Angebot wieder eingestellt oder besser
mit den bestehenden Angeboten vernetzt wird). Denn nur dadurch I&sst sich die
Kannibalisierung der Kandle verhindern und damit die langfristige Wettbewerbsfahi gkeit
erhalten.

Der letzte betrachtete Fall (3.D) charakterisiert Situationen, in denen be streng
konvexem Verlauf zunéchst sinkende Cash-Flows erzielt werden, bevor — ab dem
Minimum der Funktion — steigende Cash-Hows realisiert werden. Demnach gelten die
fur die Félle 2.C und 1.B. getroffenen Aussagen in den entsprechenden Teilbereichen
analog.

Die vorhergehenden Abschnitte machen deutlich, dass die gewahite Modéllierung zur
Abbildung von Abhéngigkeiten zwischen Kanden grundsitzlich angewendet werden
kann und daraus unterschiedlichste Funktionsverlaufe fir die Gesamtfunktion resultieren
konnen. Als besonders realitatsnah erscheint dabel der bereitsin Abschnitt 3.1 skizzierte
Funktionsverlauf, bel dem auch die Gesamt-Cash-Flow-Funktion (wie in Kapitel 2)
streng monoton wachsend und streng konkav verléuft. Die Eigenschaft der abnehmenden
Grenz-Cash-Flows erlaubt die Ermittlung optimaler Investitionsbudgets und damit die
Maximierung der Zielfunktion analog zum Vorgehenin 2.1.

Hervorzuheben erscheint in diesen Zusammenhang die Tatsache, dass dieser — fir die
meisten in der Praxis auftretenden Félle anzunehmende — Funktionsverlauf im Zwei-
Kanal-Fall auch dann erreicht werden kann, wenn eine oder beide Kreuzeagtizitaten
substituierende Wirkungen ausiiben (also negativ sind). Dieser Fall tritt genau dann auf,
wenn fir den Zwei-Kanal-Fall die direkten Effekte die indirekten Uberwiegen. Als
weitere wesentliche Erkenntnis kann festgehalten werden, dass wenn substituierende,
indirekte Effekte die direkten Effekte Ubertreffen, also die Summe der Exponenten in
allen Kanden negativ ist, kannibaliserende Effekte zwischen den beiden Kandlen
dahingehend auftreten, dass zusétzliche Investitionen — egal in welchem Kanal — generell
sinkende Werte der Zielfunktion zur Folge haben. Zudem konnten durch die Betrachtung
der unterschiedlichen Féle auch Situationen identifiziert werden, in denen Unternehmen
(wie bspw. im Fal 2.C erlautert) von der weiteren Marktbearbeitung durch einen die
anderen Kandle kannibalis erenden Kanal abgeraten werden muss.
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Diese Uberlegungen zeigen bereits, dass die umfassende Kenntnis und Analyse der
Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Interaktionskanden eines Unter-
nehmens mit seinen Kunden fir die adéquate Steuerung von Unternehmen von
besonderer Bedeutung ist. Hierbel wird erneut die Relevanz eines modernen
Informationsmanagements auch und gerade bei der Einfihrung und Etablierung neuer
Informations- und Kommunikationskanale deutlich, da nur hierdurch eine realistische
Einschétzung der verschiedenen Abhangigkeiten gewahrleistet werden kann.

4. Erweiterungen. Mehrperiodenbetrachtung und Ermittlung
optimaler Investitionshéhen durch Incentives

Auch wenn vide Unternehmen inzwischen erkannt haben, dass eine isolierte
Betrachtung der Interaktionskandle mit ihren Kunden unzureichend ist und daher
Wechselwirkungen zwischen Kandlen in ihre Optimierungskalkile einbeziehen, wird
trotzdem vielfach suboptimal investiert, da gerade bel Investitionen in den neuen
Informations- und Kommunikationskandlen fur das e- und mBusiness eben nicht das
vorgestellte Entscheidungsmodell aus dem vorangegangenen Kapitel zur Erzielung
optimaler Investitionshéhen herangezogen wird, sondern oftmals grof3e Zurtickhaltung
bel Investitionen auf Grund der angespannten Marktsituation Uberwiegt. Allerdings liegt
ein weiterer Grund fir falsche Investitionsentscheidungen in der —hidang nicht
berlicksichtigten — Mehrperiodigkeit von kanalspezifischen Invetitionen. Hier sind
adaguate Instrumente notwendig, welche die richtige Investitionshéhe auch in einer
mehrperiodigen Betrachtung bestimmen. Auf3erdem kdnnen bei der budgetorientierten
Steuerung einzelner Unternehmenseinheiten mannigfaltige Probleme auftreten, die dazu
fuhren, dass trotz — vermeintlich — richtiger Budgetvolumina suboptimale Ergebnisse
erzielt werden. Das anschliefende Kapitel greift diese Probleme kurz auf und stellt
exemplarisch Lésungsansétze und Handlungsempfehlungen fir Unternehmen vor.

4.1 Mehrperiodenbetrachtung

Bidang wurde ein einperiodiges Entscheidungsmodell unterstellt, bei dem in der
aktudlen Periode investiert wird und die Wirkungen unmittelbar in der Investitions-
periode erfolgen (vgl. Annahme A2). Dies mag insbesondere fiir Uberlegungen aus dem
Marketing durchaus sinnvoll sein, da Marketingaktivitaten, wie bspw. Sonderaktionen,
die mit Hyern beworben werden, meist nur zeitlich begrenzt wirken und lediglich einmal
durchgefiihrt werden, so dass in diesem Fall eine Einperiodenbetrachtung realistisch ist.
Demgegeniiber entstehen bel der in dieser Arbeit untersuchten Kana betrachtung sowohl
laufende Kosten, bspw. durch Wartungs- und Instandhaltungsinvestitionen, als auch die
sténdige Notwendigkeit, Uber eine 6konomisch sinnvolle Weiterentwicklung der Kanéle,
wie bspw. die Einrichtung neuer Funktionalitédten, nachzudenken und daher weitere
Investitionen zu tdtigen. Vor diesem Hintergrund sollen nun im Folgenden Uber-
legungen vorgestellt werden, die eine mehrperiodige Betrachtung erlauben und damit
Teile der restriktiven Annahmen des ersten Tells aufheben.
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Beim Einbezug mehrerer Perioden wird die Uberlegung zu Grunde gelegt, dass durch
die Invegtitionen in jeder Periode z.B. durch Investitionen in Hard- und Software ein
Kapitalstock aufgebaut werden kann, der wiederum mit einem bestimmten Faktor in den
Folgeperioden abgeschrieben werden muss. Der Kapitastock in einer Periode ist
demnach abhéngig vom Kapitalstock der Vorperiode abziiglich der Abschreibungen und
zuziglich der Investitionen der aktuellen Periode. Die Investitionen ergeben sich aus
dem reinvestierten Antell der Cash-Flows der laufenden Periode. Der Barwert der
Gesamt-Cash-Flows Uber alle Perioden ist daher abhéngig vom Zins und den Cash-
Flows der jeweiligen Perioden, die wiederum von den (Entwicklungen der) Kapital-
stocke(n) abhéngen.

In Anlehnung an [Bu84] kann nun unter bestimmten Voraussetzungen eine Optimierung
von CFI auch Uber mehrere Perioden hinweg erfolgen. Hierzu wird eine Zielfunktion
betrachtet, die von der aggregierten Investitionssumme je Periode abhéngt. D.h. es wird
jetzt nicht mehr deren Aufteilung auf die Kanalinvestitionen aus den vorhergehenden
Kapiteln betrachtet, sondern es wird davon ausgegangen, dass diese Aufteilung
aulBerhalb des Modells erfolgt. Fur die Zielfunktion soll zudem gelten, dass sie streng
monoton steigend (wobel die Steigung Werte im Bereich zwischen +eo und Null
annimmt), streng konkav und zweimal stetig differenzierbar ist. Zudem sei die additive
Separabilitét der Zielfunktion Uber die verschiedenen Perioden gegeben. Zusétzlich sel
angenommen, dass die Cash-Flows in der Periode t abhéngig vom Kapitalstock der
Vorperiode sind und vollsténdig oder teilweise fir Investitionen in die Kanéle verwendet
werden. Sind zudem der — Uber die Perioden hinweg konstante — Kalkulationszins z und
die Abschrelbungsraten myauf den Kapitalstock bekannt, so kann gezeigt werden, dassin
jeder Periode mindestens die Summe aus Kalkulationszins und Abschreibungsfaktor
(z+m) durch die Invetitionen margina ,verdient* werden muss, wenn die Investitions-
entscheidung 6konomisch sinnvoll sein soll°. Im Vergleich zum einperiodigen Modéll,
wie in den Kapiteln 2 und 3 beschrieben, erkennt man, dass die — sich im Fale
unbegrenzt zur Verfigung stehender Budgets ergebende — Optimalitétsbedingung
ACFI(x)/Ax)=1 gleichbedeutend ist mit der Situation bei Vollabschreibung des
Kapitalstocks (also m=1) und keiner Kapitalknappheit (z=0). Ist zusétzlich der Faktor
Kapital begrenzt, so gilt die Optimalitétsbedingung JCFI(x)/AXx) = A+1 (vgl. dazu
Kapitd 2.2). Dies bedeutet, dass im Falle begrenzten Kapitals mit den Investitionen
mindestens diese Summe, die mit dem Faktor A die Kapitalknappheit (Zins z) beschreibt
und in der mit m=1 wiederum eine Vollabschreibung unterstellt wird, , verdient* werden
muss. Es wird also deutlich, dass mehrperiodige Entscheidungsprobleme, in denen von
einer Vollabschrelbung ausgegangen wird, gleichbedeutend sind mit T aufeinander
folgenden einperiodigen Problemen, wie sie in den Kapiteln 2 und 3 beschrieben sind.

Aus diesen Betrachtungen wird deutlich, dass das Modell zur Optimierung der
Investitionen in den einzelnen Kanden durch Berlicksichtigung der im mehrperiodigen
Fall auftretenden zusétzlichen Faktoren sinnvoll erweitert werden kann und damit eine

® Hierfiir muss natiirlich unterstellt werden, dass sowohl der Anfangskapital stock als auch die zeitabhangigen
Periodenfunktionen und —parameter so beschaffen sind, dass sich eine Folge optimaler Kapital stocke ergibt,
die sich hinreichend gering von einander unterscheiden. Dies durftein der praktischen Anwendung im
Regelfall gegeben sein.
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stérker an die Realitét angelehnte Modellierung und Optimierung erlaubt, deren — unter
den 0.g. Annahmen abgel eitete — Ergebni sse 6konomisch leicht einsichtig sind.

4.2 Ermittlung optimaler Investitionshéhen durch Incentives

In den vorhergehenden Kapiteln wurde implizit von einer budgetorientierten Steuerung
der verschiedenen Unternehmenseinheiten ausgegangen. Dieses Steuerungsprinzip weist
jedoch einige Nachteile auf [vgl. dazu HFO3], die im folgenden Abschnitt kurz skizziert
werden, bevor Uberlegt wird, wie die aufgezeigten Nachteile vermieden und wann auf
eine budgetorientierte Steuerung verzichtet werden konnte.

Ein Hauptproblem bei der Vergabe von Budgets liegt darin, dass in vielen Unternehmen
Budgets in Folgeperioden abhéngig von der Inanspruchnahme des Budgets der
Vorperiode vergeben werden. Dadurch schopfen nahezu alle Einheiten immer ihr
gesamtes Budget aus, um zu vermeiden, in der nachsten Periode weniger Budget zur
Verfligung zu haben, auch wenn sich oft die Frage nach der Sinnhaftigkeit der jeweiligen
Investitionen stellt und somit negative Effekte fir das Unternehmen al's Ganzes auftreten
kénnen. Dartiber hinaus ist es oft schwierig, die jeweiligen Kana verantwortlichen, die
viefach die Hohe der ihnen zugewiesenen Budgets — bspw. aufgrund mangelnder
Kenntnis der Wechselwirkungen des eigenen Kanals mit anderen Kandlen — nicht
nachvollziehen kénnen, davon zu Uberzeugen, dass die ihnen zugewiesenen Budgets aus
Gesamtunternehmenssicht optimal sind. Dies ist insbesondere dann kritisch, wenn dem
Kanaverantwortlichen auf Grund von substituierenden Wirkungen anderer Kandle
weniger Budget zugewiesen wird, als dieser es auf Basis seiner eigenen, die
Abhéngigkeiten vernachléssigenden, Optimierungsliberlegungen erwartet hétte.

Die Tatsache, dass die Entscheidung Uber die Hohe der jewelligen kanal spezifischen
Budgets zudem zwar meist mit Einbezug der Kanalverantwortlichen, aber in der Regel
ohne Einbezug der spéter an der Umsetzung arbeitenden Mitarbeiter getroffen wird,
erschwert die Akzeptanz der zentra getétigten Budgetentscheidung zusétzlich. Durch
fehlenden Einbezug der Mitarbeiter bel der Budgetvergabe und Zidfestsetzung kann es
zu Frustration und mangelndem commitment bei der Erfillung der Aufgaben kommen.
Problematisch ist dies vor allem auch dann, wenn mit den vorgegebenen Budgets auch
ex-ante definierte Ergebniserwartungen, die Auswirkungen auf die eigenen Einkinfte
und die berufliche Zukunft haben, verbunden sind. Aufgrund dieser Effekte und dem oft
langwierigen Budgetfestsetzungs- und —vergabeprozess beanspruchen die budget-
orientierte Steuerung und die damit notwendigen Kontrollen viel Zeit und Geld, und
damit Ressourcen, die damit nicht fir alternaive, wertsteigernde Aktivitéen genutzt
werden konnen.

Dartiber hinaus erscheint die Annahme der vollstdndigen Information — sowohl tber die
direkten wie auch die indirekten Effekte — fraglich. Vidmehr ist in der Praxis davon
auszugehen, dass die einzelnen Kanalverantwortlichen den Verlauf ihrer Cash-Fow-
Funktion ohne Beriicksichtigung der Abhangigkeiten relativ gut kennen, wéhrend diese
Funktionen dem zentralen Management vermutlich nicht genau bekannt sind. Das
Management hat dagegen i.d.R. einen wesentlich besseren Uberblick tiber die Wechsel-
wirkungen zwischen den Kanélen und kann damit die ungeféhre GroRenordnung der 7,
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welche bspw. mit geeigneten heuristischen Verfahren ermittelt werden kann [vgl. dazu
auch Al98], bestimmen. Wird aso ein anrezkompatibles Verhaten angenommen und
damit zunéchst unterstellt, dass jeder rational handelnde Kanalverantwortliche unter der
Annahme unabhéngiger Kandle bel der Optimierung der CFI-Funktion in seinem Kanal
analog zu dem in den vorhergehenden Teilen vorgestel lten Optimierungskal kil handelt —
also immer so lange investieren wirde, bis einer investierten Einheit gerade noch ein
Riickfluss in H6he der Summe aus Abschreibung und Zins gegentiber steht — dann gilt
es, den Kanaverantwortlichen nun dazu zu bewegen, in seine Uberlegungen auch die
Wechselwirkungen zwischen den Kandlen, die sich, wie in Abschnitt 3.1. gezeigt, in
dem Term 7 ausdriicken, einzubeziehen. Dies kann bspw. durch ein Bonus- bzw.
Malussystem erreicht werden und wirde bewirken, dass die Abhéngigkeiten zwischen
den Kandlen von den jeweiligen Kanalverantwortlichen berlicksichtigt werden, ohne
dass dies Uber die Vergabe eines Budgets mit den beschriebenen negativen Effekten
erfolgen misste. Fir den Fal dass der Tem 7z kleiner 1 ist, wirde die optimale
Investitionshthe im Vergleich zur Vernachlassigung der Abhéngigkeiten im Kanal i
sinken, wéhrend die optimal e Investitionshthe im Kanal i steigt, wenn 7 grofer 1ist.

Die jeweligen Kanalverantwortlichen sollen nun dazu bewegt werden, auch die
Wirkungen, die durch Abhéangigkeiten entstehen, in ihr Entscheidungskalkil einzu-
beziehen und damit genau so viel zu investieren, wie aus Gesamtunternehmenssicht
sinnvoll ist®. Der Bonus- bzw. Malusfaktor, den das Management einem Kanal-
verantwortlichen fiir jede erzielte Cash-Flow-Einheit im eigenen Kanal vorgeben muss,
entspricht damit 7z und bewirkt, dass die Investitionshohe eines einzelnen Kana's exakt
dem Wert entspricht, der in dem jeweiligen Kana unter Berlicksichtigung der Ab-
hangigkeiten investiert werden soll, ohne dass der Kanalverantwortliche diese Wechsel-
wirkungen explizit kennen muss. Ein rational handelnder Kanalverantwortlicher wird —
bel der Vorgabe der Bonus- bzw. Malusfaktoren —nach wie vor so lange investieren, bis
einer investierten Einheit gerade noch ein Riickfluss in Héhe der Summe aus Zins und
Abschreibung gegeniiber steht, allerdings wird er andere Betrége investieren, alsin einer
Situation ohne Bonus und Malus. Zusammenfassend bedeutet dies, dass eine Steuerung
Uber Budgets, welche die Berlicksichtigung von Wechselwirkungen zwischen Kanden
sicherstellen soll, nicht mehr notwendig ist, da diese Uber den Bonus bzw. Malus bel
anreizkompatiblem Verhalten implizit erfolgt.

Beim Ubergang von einer budgetorientierten hin zu einer dezentralen Steuerung tritt
allerdings ein Informationsparadoxon dahingehend auf, al's dass dem Management streng
genommen fiir die exakte Festlegung des Bonus bzw. Malus alle optimalen x; und damit
die Gestalt der Cash-Flow-Funktionen der einzelnen Kanéle bekannt sein miissten. Dies
bedeutet, dass die optimale Ldsung bereits zentral bekannt sein muss, um anschlief3end —
Uber Bonus bzw. Malus — eine dezentrale Steuerung erreichen zu kénnen. Gerade

® Wieauch in den vorangegangenen Ausfiihrungen ist natiirlich unterstellt, dass die Investitionsalternativen in
den einzelnen Kandl en jewels gleiche Abhéngigkeiten haben. It dies nicht der Fall, weil es bspw. manche
Invegtitionsalternativen gibt, die sich (nur) direkt in den Kanélen auswirken, wahrend andere wenig direkte,
aber sarke indirekte Effekte haben, wilrden ein rational er dezentraler Entschel dungstréger bspw. einen
Bonus gerne mitnehmen, aber nur in die direkt bel ihm wirksamen Ma3hahmen investieren (vgl. dazu auch
3.1).
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aufgrund der durch die oben beschriebene Vertellung des Wissens Uber die direkten
Wirkungen von Investitionen in den einzelnen Kandlen und den indirekten Wechsel-
wirkungen zwischen den Kandlen, dirfte dies jedoch in der Praxis kaum realisierbar
sen.

Dennoch kdnnen Situationen auftreten, in denen die 7z der (ungefdhren) Hohe nach
bestimmt werden kénnen und damit trotz des beschriebenen Informationsparadoxons
eine dezentrale Steuerung implementiert werden kann. So kénnen Félle auftreten, in
denen die durch das Management geschétzten Wechsdwirkungen zwischen den
einzelnen Kandlen aggregiert als 7z auch bel unterschiedlichen Investitionshthen nur
geringen Schwankungen unterliegen. Zudem sind Situationen denkbar, in denen die 7
aufgrund von Beobachtungs- oder Erfahrungswerten relativ exakt geschétzt werden
kénnen. In diesen Féllen ist dann eine exakte Kenntnis der kand spezifischen Cash-Flow-
Funktionen durch das Management nicht mehr nétig. Vielmehr wird den jeweiligen
Kanal verantwortlichen statt eines Gesamtbudgets nun lediglich ein Bonus bzw. Malus
fur jede erreichte Cash-Flow-Einheit vorgegeben, der — rationade Entscheider unter-
stellt — bewirkt, dass sie autonom Uber die Hohe der eigenen Investitionen entscheiden,
womit viele der oben genannten Probleme, die bel budgetorientierter Steuerung
auftreten, entfallen und gleichzeitig eine im Sinne des Gesamtunternehmens optimale
Verteilung der Investitionssumme auf die einzelnen Kandle sichergestellt i<,

5 Fazit und Ausblick

Der vorliegende Beitrag zeigt, dass die vorgestellten Modelle und Methoden die
Ermittlung optimaler Investitionsbudgets fiir kanal spezifische Investitionen ermoglichen.
Die daher in den unterschiedlichen Phasen des eBusiness-Hype-Cycle beobachteten
Fehlinvestitionen (generiert durch zu hohe als auch zu niedrige Budgets) hétten — bei
Beriicksichtigung und Kenntnis der Parameterwerte — demnach vermieden bzw.
zumindest reduziert werden konnen.

Gleichzeitig konnte gezeigt werden, dass eine isolierte Betrachtung einzelner Kandle,
ohne Beriicksichtigung von Wechselwirkungen und Abhéngigkeiten, zu Fehl-
entscheidungen fihrt. Ergt durch den Einbezug solcher — positiver wie negativer —
Abhéangigkeiten lassen sich fundierte Aussagen Uber die adéguaten Investitionshéhen in
den einzelnen Kandlen ableiten. Darliber hinaus liefert der Beitrag plausible Erkl&rungen
fur in der Realitét zu beobachtende Phénomene, bspw. indem gezeigt werden konnte,
dass negative Wechselwirkungen zwischen Kanédlen die gesamte Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens geféhrden konnen. Insbesondere im Nachgang der ersten eBusiness-
Euphorie fihrten solche Effekte bei vielen Unternehmen zu existenzbedrohenden
Situationen, die vielfach nur durch rasches Handeln zu Lasten des Unternehmensimages
abgewendet werden konnten (bspw. wenn ein medienwirksam gestartetes Angebot nach
kurzer Zeit wieder abgeschaltet werden musste). Diese Uberlegungen zeigen, dass der
richtigegn Einschdzung und der Ermittlung der Wechselwirkungen zwischen
verschiedenen Kandlen eine entscheidende Bedeutung zukommt. Dieses Thema ist
bislang kaum in Forschungsarbeiten adressiert worden, so dass die Autoren insbesondere
hier Bedarf fir weitere Analysen sehen.
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Als weiteres Ergebnis der Arbeit kann festgehalten werden, dass est die
Beriicksichtigung mehrperiodiger Wirkungen (und den in Folgeperioden notwendigen
Anschlussinvestitionen bspw. fir Funktionalitdtserweiterungen und Anpassungen) eine
umfassende Bewertung aller Investitionen ermdglicht. Hier sollten folgende Arbeiten
den an dieser Stelle lediglich angedeuteten Optimierungsideen mehr Aufmerksamkeit
widmen, als dies in diesem Beitrag aus Platzgrinden mdglich war und untersuchen,
unter welchen Voraussetzungen sich dabel  dhnliche, leicht interpretierbare
Optimalitatsbedingungen wie in den einperiodigen Modellen ergeben.

Die im letzten Teil betrachteten Ideen zur anreizkompatiblen Steuerung der einzelnen
Unternehmenseinheiten bieten ebenfalls zusdtzlich Raum fir weitere Forschungs-
arbeiten, in denen z.B. untersucht werden konnte, welche weiteren Instrumente dem
Management zur Verfligung stehen, um einerseits die Probleme einer budgetorientierten
Steuerung zu l6sen und gleichzeitig optimal e Ergebnisse auf Gesamtunternehmensebene
zu erreichen. Auch dieses Thema konnte hier nur rudimentdr angesprochen werden.

Abschlieffend soll darauf hingewiesen werden, dass die in der Arbeit abgeleiteten
Aussagen nur fur dieim Modell spezifizierten Félle gelten. So wurden beispielsweise in
Kapitd 2 und 3 Cobb-Douglas-Funktionen zur Ermittlung der optimalen Investitions
hohen unterstellt. Hier gilt es, in weiteren Arbeiten zu priifen, inwieweit die Ergebnisse
auch unter allgemeineren Bedingungen ihre Gliltigkeit behalten, bzw. an welchen Stellen
Modifikationen notwendig sind, um algemeinglitige Aussagen abzuleiten. Zudem
konnten in einigen Teilen der Arbeit lediglich Optimalitétsbedingungen genannt werden,
deren explizite Losung nur in einigen — relevanten — Fallen moglich ist. Auch hier
kénnen weitere Arbeiten helfen, zu algemeinen Aussagen zu gelangen und damit den
Interpretationsbereich zu erweitern. Als zentraler Punkt wurde in der Arbeit an-
genommen, dass dem Unternehmen die Gestalt der einzelnen Funktionen sowie der
Kreuzelagtizitdten bekannt sind, um auf dieser Basis die optimalen Losungen zu
ermitteln. In der Redlitét ist alerdings davon auszugehen, dass dieses Wissen bei
dezentralen und zentralen Entscheldungstrégern verteilt vorliegt und die Ermittiung der
unterschiedlichen Faktoren sowohl aus technischer as auch — wie in Abschnitt 4.2
diskutiert — psychologischer Hinsicht problematisch ist. Verbesserte Informations-
systeme und anreizkompatible Steuermechanismen konnten hier einen Beitrag zur
Verbesserung des Informationsstandes leisten und damit zu verbesserten Entscheidungen
fuhren.
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