
Allein im ver-

gangenen Jahr 

haben deutsche 

Unternehmen 

durch die feh-

lende Verzah-

nung von On-

line-Marketing 

und E-Com-

merce rund 420 

Millionen Euro 

verschwendet.

Das Internet wird für Unternehmen als Absatzkanal immer attraktiver. 

Insbesondere vor dem Hintergrund der aktuellen Krise erhoffen sich  

Unternehmen durch den Ausbau ihrer Online-Aktivitäten, Umsatz

rückgänge kompensieren zu können. Das Online-Marketing wird dabei 

oftmals noch nicht effektiv genutzt. Durch eine ganzheitliche Betrachtung 

des Online-Kanals, die Schaffung von Transparenz entlang des Online-

Verkaufsprozesses, die Nutzung von Online-Cross-Selling und eine Multi-

Channel-Integration lassen sich Umsätze steigern und Kosten senken.

Die Attraktivität des Internethandels 
ist trotz der aktuellen Wirtschafts-
krise ungebrochen. So wird erwar-
tet, dass der E-Commerce-Absatz in 
Deutschland auch in diesem Jahr wie-
der zweistellige Wachstumsraten ver-
zeichnen wird. Viele Unternehmen 
setzen verstärkt auf das Wachstums
segment Internet und den Ausbau 
ihrer E-Commerce-Aktivitäten, um 
den durch die Wirtschaftskrise ver-
ursachten Umsatzrückgängen entge-
genzuwirken. Selbst Hersteller von 
exklusiven Luxusgütern haben sich in-
zwischen Online-Verkaufsziele von bis 
zu 15 Prozent des Gesamtumsatzes ge-
setzt, obwohl der Umsatzanteil des 
Internethandels am gesamten Einzel-
handelsumsatz derzeit nur etwa 3,5 
Prozent beträgt.

Dennoch bleiben Umsatzpotenziale 
aus dem Internethandel vielfach noch 
ungenutzt und kaum eine Branche – 
die Unterhaltungselektronik einmal 
ausgenommen – verfügt über einen 

E-Commerce reloaded –  
online schneller aus der Krise
Neuer A.T. Kearney-Ansatz zeigt, wie Unternehmen  
Online-Marketing und E-Commerce optimieren können

E-Commerce-Anteil von 10 Prozent. 
Eine wichtige Rolle spielt dabei das 
Online-Marketing: Denn um im  
E-Commerce erfolgreich zu sein, sind 
umfassende Online-Marketing-Strate-
gien und -Konzepte notwendig. 

Immer neue Online-Marketing
instrumente haben jedoch eine 
hohe Komplexität geschaffen, die 
die Marketingabteilungen vor große 
Herausforderungen stellt: Neben tra-
ditionellen Maßnahmen wie Ban-
nerwerbung, Keyword Advertising, 
Suchmaschinenoptimierung und 
E-Mail-Marketing gilt es heute auch 
soziale Netzwerke und Werbemaßnah-
men für Mobiltelefone einzubeziehen. 
Für zusätzliche Komplexität sorgt au-
ßerdem das Behavioral Targeting, die 
aus dem Surfverhalten und persön-
lichen Daten abgeleitete Ansprache der 
Internetnutzer mit maßgeschneiderten 
Werbebotschaften (Abbildung 1).

 Wie bei der klassischen Werbung 
steht beim Online-Marketing häu-



Abbildung 1: Online-Marketing-Mechanismen und -Ausgaben in Europa
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fig ein reiner Branding- oder Lead-Fo-
kus im Vordergrund. Umsatzziele oder 
Konvertierungsraten werden in den 
seltensten Fällen definiert. Dabei kann 
das Online-Marketing wesentlich effi-
zienter gestaltet werden – auch da sein 
Erfolg messbarer ist als bei klassischen 
Werbemaßnahmen im Fernsehen, Ra-
dio oder in der Printwerbung. 

Transparenz über den  
gesamten Online-Kauf- 
prozess schaffen 
Um Umsatz- und Profitabilitätspo-
tenziale konsequent zu nutzen, muss 
der gesamte Online-Bereich als ein 
Absatzkanal betrachtet und nach 
Umsatz- und Ergebnisbeitrag, Neu-
kundenakquisitionsleistung und Kon-
vertierungsraten gemessen werden. Nur 
so können die Online-Marketing-Bud-
gets optimal eingesetzt und definierte 
Kanalziele erreicht werden. Dafür ist 
es sinnvoll, die organisatorische Ver-
antwortung an einer Stelle zu bündeln 
und mit den notwendigen Entschei-
dungskompetenzen auszustatten.

Doch welche Maßnahmen tragen 
effektiv zu einer nachhaltigen und 
profitablen Umsatzsteigerung bei? 
Aufgrund mangelnder ganzheitlicher 
Transparenz über den gesamten On-
line-Kaufprozess (Sales-Funnel) fehlt 
vielen Unternehmen die notwen-
dige Entscheidungsgrundlage: Oft-
mals wird jede einzelne Stufe wie ein 
Silo für sich allein betrachtet und aus-
gewertet. Dabei kommen zahlreiche 
Analysetools zum Einsatz, die meist 
von einer Vielzahl unterschiedlicher 
Agenturen und weiteren externen 

Dienstleistern zur Verfügung gestellt 
werden. 

Eine durchgängige Transparenz 
kann geschaffen werden, wenn On-
line-Marketing-Maßnahmen zusam-
men mit der eigenen Webseite und 
dem Online-Shop ganzheitlich ana-
lysiert werden. Der sich daraus erge-
bende „Drop-out-Funnel“ (Abbildung 
2) zeigt auf, welche Hauptstellhebel 
betätigt werden müssen, um die Kon-
vertierungsraten und damit die Um-
sätze zu steigern. 

 Die konsequente Analyse und Op-
timierung erfordert ein erhebliches 
Maß an Fachwissen und Erfahrung. 
Doch viele international operierende 
Unternehmen duplizieren häufig noch 
immer ihre Online-Marketing- und 
E-Commerce-Abteilungen in Lan-
desgesellschaften und fahren unter-
schiedliche Strategien, anstatt sich 
organisatorisch enger zu vernetzen und 
das Know-how zu bündeln. 

Neue Geschäftsmodelle  
erschließen
Mit dem Ausbau eigener E-Com-
merce-Aktivitäten eröffnen sich aber 
noch weitere Umsatzpotenziale. So 
können durch exklusive und nur on-
line erhältliche Produkte oder Son-
dermodelle Überschneidungen und 
Konflikte mit traditionellen Ver-
kaufskanälen reduziert und zusätz-
liche Gewinnpotenziale erschlossen 
werden. Gleiches gilt für den zentra-
len Online-Abverkauf von Auslauf-
modellen und Restbeständen.

Hoch profitabel ist darüber 
hinaus das Online-Cross-Selling zu-
sätzlicher Dienstleistungen rund um 
das Produkt. So fragen Kunden ne-
ben Personalisierungen, Geschenk-
gutscheinen und -verpackungen 
insbesondere auch bei hochpreisi-
gen Produkten zunehmend Finan-
zierungen und Versicherungen sowie 
Garantieverlängerungen nach – auch 



Durchgängige Kundenanalyse zur Optimierung der Konvertierungsraten

• CRM-basiertes
E-Mail-Marketing

• CPO-basierte
Werbeverträge

• Branding/
Kundenbindung

• effektive 
Landing-Pages

• dynamische User
Experience

• Benutzer-
freundlichkeit

• schlanker
Abwicklungs-
prozess

• Echtzeit-
unterstützung

• flexible Zahlungs-
und Liefer-
modalitäten

• an Endkunden-
anforderungen
angepasste
Lagerhaltung und
Logistik

• Online-Support
• Rücknahme /

Austausch

0,1-0,5% 2-4% 40-60%Typische Konver-
tierungsraten

Stellhebel
(Beispiele)

Lead
Generation

Branded
Website Online-

Shop
Online-

Bestellung
Lieferung und
After Sale

Quelle: A.T. Kearney

Abbildung 2: Erfolgsfaktoren zur Optimierung der Konvertierungsraten
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in Verbindung mit Vor-Ort-Repara-
tur oder -Austausch. 

Kostentransparenz schaffen 
Es gilt zudem, Kostenfallen zu vermei-
den. Die Ausgaben für Online-Marke-
ting sind heute einer der am stärksten 
wachsenden Kostenblöcke von Unter-
nehmen mit Endkundengeschäft und 
werden auch in den nächsten Jahren 
enorm ansteigen. So wird in Europa bis 
2012 ein jährlicher Anstieg von durch-
schnittlich rund 20 Prozent erwartet. 
Eine Untersuchung von A.T. Kearney 
zeigt jedoch, dass deutsche Unterneh-
men branchenübergreifend im ver-
gangenen Jahr durch ein ineffektives 
Online-Marketing rund 420 Millionen 
Euro verschwendet haben – was etwa 
14 Prozent ihres Budgets entspricht.

Insbesondere die gestiegene Kon-
kurrenz um die begehrten Plätze auf 
den vorderen Rängen der Suchma-
schinenwerbung hat eine wahre Ko-
steninflation nach sich gezogen und 
gefährdet die Gesamtprofitabilität der 
Online-Marketing-Maßnahmen. 

Doch die wenigsten Unternehmen 

verfügen über eine durchgängige Ko-
stentransparenz im E-Commerce-Um-
feld und hohe Marketing-Ausgaben 
werden oftmals mit inkrementellen 
Verkaufserlösen gerechtfertigt. Zu-
dem werden Kannibalisierungen von 
klassischen Verkaufskanälen durch 
den Internetkanal oftmals nicht in die 
Profitabilitätsrechnungen einbezogen. 
Selbst Agentur- und Overheadkosten 
werden vielfach nicht transparent auf 
Online-Marketing-Maßnahmen um-
gelegt.

Für eine durchgängige Erfolgs-
kontrolle sind klare Zielvorgaben für 
den Return on Marketing Invest-
ment (ROMI) notwendig, bei denen 
alle Kostenblöcke erfasst und zugeord-
net werden. Damit kann die Effizienz 
der Online-Marketing-Aktivitäten ge-
messen werden. So geben Unterneh-
men beispielsweise häufig zu viel Geld 
für Bannerwerbung aus oder favorisie-
ren noch zu selten eine CPO-basierte 
Vermarktung gegenüber traffic-orien-
tierter Werbung. 

Besonders wichtig ist auch die 
Marketing-Koordination mit Ver-

triebspartnern: Gerade bei der Such-
maschinenwerbung entsteht schnell 
innerhalb der eigenen Vertriebska-
näle eine Konkurrenzsituation, wenn 
zum Beispiel Hersteller mit den eige-
nen Handelspartnern für die gleichen 
Suchwörter oder Werbeplätze bieten. 

Multi-Channel-Integration  
beachten
Für Unternehmen bietet zudem die 
enge Verzahnung des Online-Kanals 
mit anderen Vertriebskanälen zusätz-
liche Wachstumschancen. Obwohl der 
Einkauf im Internet immer attraktiver 
wird, nutzen die Verbraucher noch im-
mer eine Vielzahl von Shopping-Mög-
lichkeiten wie den stationären Handel, 
den Versandhandel, aber auch TV-
Shopping. Da letztlich keiner dieser 
Vertriebskanäle die zunehmend an-
spruchsvollen und komplexen Kun-
denbedürfnisse umfassend befriedigen 
kann und sich die Kunden oftmals 
über andere Kanäle informieren als sie 
letztlich kaufen, gilt es diese übergrei-
fend zu betrachten. Es ist daher erfor-
derlich, eine Multi-Channel-Strategie 
zu erarbeiten, in der alle Vertriebska-
näle miteinander verknüpft werden – 
auch in Bezug auf die Kundendaten 
– und bei der Kunden die Möglichkeit 
haben, problemlos zwischen den Ka-
nälen zu wechseln. Dazu müssen die 
auf den Kunden gerichteten Marke-
ting-Maßnahmen kanalübergreifend 
gleich oder zumindest ähnlich konzen-
triert werden. Unternehmen, die eine 
integrierte Mehrkanalstrategie umset-
zen, verzeichnen A.T. Kearney zufolge 
ein um durchschnittlich rund 5 Pro-
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Abbildung 3: A.T. Kearney Online-Marketing und E-Commerce-Frameworkzent höheres jährliches Umsatzwachs-
tum als vergleichbare Unternehmen.

Online-Kanal umfassend  
optimieren
Um Online-Marketing und E-Com-
merce-Aktivitäten umfassend messen, 
bewerten und optimieren zu können, 
hat A.T. Kearney einen eigenen An-
satz entwickelt (Abbildung 3). Mithilfe 
des „A.T. Kearney Online-Marke-
ting und E-Commerce-Framework“ 
werden nicht nur einzelne Online-
Marketing-Hebel analysiert und mit 
Industriebenchmarks verglichen, son-
dern vor allem der Online-Kanal über-
greifend optimiert und in bestehende 
Vertriebskanalstrategien und Organi-
sationseinheiten integriert. Durch die 
gewonnene Transparenz lassen sich 
versteckte Wachstumspotenziale auf-
zeigen und durch eine gezielte Opti-
mierung die Konvertierungsraten des 
direkten Online-Verkaufs steigern. 
Gleichzeitig lassen sich kurzfristig 
wirksame Online-Marketing-Kosten
einsparungen realisieren, insbeson-
dere durch neue Ansätze im Bereich 
der inzwischen hoch komplexen Such-
maschinenwerbung und durch die 
Nutzung neuer Preismodelle bei der 
Bannerwerbung. 

 

Beispiel Fashion-Industrie
Weltweit führende Modeeinzelhändler generieren mittlerweile bis zu 10 

Prozent und mehr ihres Gesamtumsatzes mit dem Handel im Internet. In 

Deutschland wurden 2008 für rund 4,6 Milliarden Euro Modeartikel on-

line eingekauft – mehr als in jeder anderen Handelskategorie. Die zuneh-

mende Bedeutung des Internets als Vertriebskanal gilt dabei nicht nur für das 

Niedrigpreissegment. Auch für das mittlere bis hohe Preissegment ist das In-

ternet heute von großer Bedeutung. Dennoch bleiben auch hier Potenziale 

im E-Commerce oft ungenutzt. Die Anwendung des „A.T. Kearney Online-

Marketing und E-Commerce-Framework“ hat gezeigt, dass insbesondere durch 

Maßnahmen wie Suchmaschinenoptimierung und -werbung, Affiliate Mar-

keting und Behavioral Targeting sowie eine Multi-Channel-Integration die 

Umsätze um bis zu 5 Prozent gesteigert werden können, wobei durch eine 

Optimierung des Online-Marketing-Budgets die Marge der Online-Verkäufe 

um 10 Prozentpunkte über den Margen klassischer Offline-Absatzkanäle lag.


