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Lebensmittelvertrieb über das Internet.        
Chancen und Strategien kleiner und                 
mittelständischer Hersteller 

Welche Chancen eröffnet das Internet kleinen und mittelständischen Lebensmittelherstellern für die Ver-
marktung ihrer Produkte? Der folgende Beitrag grenzt die Gruppe der Unternehmen mit realistischen 
Erfolgsaussichten im B2C-Bereich ab und diskutiert alternative Wettbewerbsstrategien. 

1 Einführung 

Strukturwandel und Online-Vertrieb in der Lebensmit-
telindustrie 
 

Die Lebensmittelindustrie gehört mit 5.500 Unternehmen, 
mehr als 550.000 Beschäftigten sowie einem Umsatz von 
rund 127 Mrd. Euro zu den bedeutendsten Industriezweigen 
Deutschlands.  Die Ernährungsindustrie wird maßgeblich 
durch kleine und mittelständische Unternehmen geprägt. So 
hatten noch im September 1999 mehr als drei Viertel aller 
Unternehmen des produzierenden Ernährungsgewerbes 
weniger als 100 Mitarbeiter und nur 0,4 % der Unternehmen 
hatten mehr als 1.000 Beschäftigte (BMVEL 2001). Unver-
kennbar ist jedoch, daß Strukturveränderungen in Gang 
gekommen sind, die das Bild der verschiedenen Teilbranchen 
erheblich verändern werden und z.T. bereits verändert haben. 
Branchen, die in wenigen Prozeßschritten relativ homogene 
Produkte herstellen (Zucker, Öle und Fette u.ä.), sind bereits 
heute durch einen hohen Konzentrationsgrad gekennzeichnet 
(Weindlmaier und Floriot 2001). Andere Branchen, etwa die 
Milchwirtschaft, haben erst einen Teil eines unvermeidbar 
erscheinenden Konzentrationsprozesses durchlaufen. So ist 
die Zahl der Molkereien in Deutschland bereits von etwa 
3000 Anfang der 60er Jahre auf nur noch 120 im Jahre 2001 
zurückgegangen (o.V., 2002), doch wird ein weiterer Rück-
gang auf maximal 30 Unternehmen bis zum Jahre 2010 
erwartet (Rabobank, 2000). Wieder andere Branchen, etwa 
die Brauwirtschaft, stehen noch ganz am Anfang eines 
tiefgreifenden Strukturwandels (Menrad 2001). 

Die Gründe für den zu beobachtenden Strukturwandel in 
der Lebensmittelindustrie sind vielfältig. Sie reichen von der 
Globalisierung der Märkte, die das grenzüberschreitende 
Wachstum auch der Lebensmittelindustrie begünstigt, über 
Einstellungs- und Verhaltensänderungen, die sich u.a. in 
wandelnden Verbrauchsgewohnheiten niederschlagen, bis zu 
technologischen Veränderungen, die die den Stellenwert der 
Realisierung von Economies of Scale steigen lassen. Zu den 
bedeutsamsten Einflußgrößen zählt jedoch die erhebliche und 
sich immer noch erhöhende Konzentration im Lebensmittel-
einzelhandel. In Deutschland vereinten die zehn größten 
Lebensmitteleinzelhändler im Jahr 2000 bereits 84 % der 
Umsätze im Lebensmittelbereich auf sich; auf die 30 führen-

den Anbieter entfielen sogar 98 % der Umsätze (Menrad 
2001; M + M Eurodata 2001). 

Die starke Konzentration im Lebensmitteleinzelhandel 
verschafft den dort agierenden Unternehmen eine ganz 
erhebliche Nachfragemacht, die in einem hohen Preis -, 
Innovations- und Auslistungsdruck auf die Lebensmittelher-
steller ihren Niederschlag findet. Dieser Druck ermöglicht es 
dem Handel, an die Hersteller weitreichende Forderungen, 
etwa die nach einer bundesweiten oder sogar internationalen 
Belieferung mit einem möglichst kompletten, Handels - und 
Herstellermarken umfassenden Sortiment, zu richten. Kleine 
und mittelständische Unternehmen der Lebensmittelindustrie 
stoßen vor diesem Hintergrund schnell an ihre finanziellen, 
technologischen und organisa-torischen Grenzen. Als Folge 
dieser Entwicklung wird für die kommenden Jahre ein 
deutlicher Rückgang der Zahl kleiner und mittelständischer 
Lebensmittelhersteller erwartet (Menrad 2001; Olbrich 
2001). 

Angesichts der zentralen Bedeutung, die die Konzentration 
im Lebensmitteleinzelhandel für die Zukunftsaussichten 
kleiner und mittelständischer Lebensmittelhersteller besitzt, 
ist die Aussicht auf einen anderen Vertriebskanal für die 
Hersteller ausßerordentlich verlockend. Ein solcher alternati-
ver Vertriebskanal steht mit dem Internet seit einigen Jahren 
zur Verfügung, wird im Lebensmittelbereich allerdings 
bislang nur wenig genutzt. Zur Disintermediation, d.h. zur 
Ausschaltung von Handelsstufen mit Hilfe des Internet 
(Zerdick et al. 2001), in diesem Fall des Lebensmitteleinzel-
handels, ist es daher bislang noch nicht in nennenswertem 
Umfang gekommen. Dementsprechend gaben im Herbst 1999 
in einer Umfrage der Fittkau & Maaß GmbH nur 3,5 % von 
21.450 befragten Online-Nutzern an, bereits einmal Lebens-
mittel im Internet gekauft zu haben. Auch wenn dieser Wert 
bis zum Frühjahr 2001 auf 6,8 % gestiegen war, lehnten doch 
weiterhin 43 % der Haushalte prinzipiell Lebensmittelbestel-
lungen über das Internet ab (o.V. 2000; Wilke 2002). 

Die Aussagen zur zukünftigen Bedeutung des internetba-
sierten Lebensmittelvertriebs fallen aktuell sehr unterschied-
lich aus. Auf der einen Seite sind skeptische Stimmen zu 
vernehmen, die die besonderen Herausforderungen des 
Online-Vertriebs von Lebensmitteln betonen und seine 
Zukunftsaussichten daher zurückhaltend beurteilen. Verwie-
sen wird in diesem Zusammenhang u.a. auf logistische 
Probleme sowie die fehlenden technischen Möglichkeiten zur 
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Übermittlung wichtiger Qualitätseigenschaften von Lebens-
mitteln (Wilke 2002). Auf der anderen Seite werden aber 
auch mehr oder weniger optimistische Szenarien für den 
internetbasierten Lebensmittelvertrieb entworfen (de Figue-
reido, 2000; Doluschitz und Emmel 2002). Bücher, Tonträger 
usw., die gegenwärtig den Online-Handel dominieren, wer-
den dann lediglich als Vorreiter eines zu erwartenden Wachs-
tums des Online-Vertriebs auch im Lebensmittelbereich 
betrachtet (o.V. 2000). 

Die Frage, inwieweit Lebensmittelhersteller das Internet als 
Vertriebskanal nutzen können, muß vor dem Hintergrund der 
widerstreitenden Meinungen als offen betrachtet werden. 
Ungeachtet dessen haben einige Lebensmittelhersteller 
inzwischen erfolgreiche E-Commerce-Aktivitäten gestartet. 
Exemplarisch sei auf die Klosterbrauerei Neuzelle GmbH 
verwiesen, die seit ungefähr fünf Jahren unter 
www.klosterbrauerei.com Online-Bestellungen ihrer Produk-
te durch Privatpersonen aus dem In- und Ausland entgegen-
nimmt und gegenwärtig etwa 5 % ihres Umsatzes über das 
Internet generiert. Weitere Beispiele für Online-Aktivitäten 
von Lebensmittelherstellern stammen u.a. von Käsereien 
(z.B. Sennerei Untermaiselstein; URL: 
http://www.bergkaese.de), Wurst- und Schinkenherstellern 
(z.B. Gut Riedelsbach; URL: http://www.gut-riedelsbach.de) 
und Winzern (z.B. Winzervereinigung Freyburg-Unstrut eG; 
URL: http://www.winzervereinigung-freyburg.de). 

Der folgende Beitrag nimmt die skizzierten Entwicklungen 
zum Anlaß, die Frage nach den Möglichkeiten und Grenzen 
eines internetbasierten Vertriebs durch kleine und mittelstän-
dische Lebensmittelhersteller zu stellen. Im Mittelpunkt steht 
einmal die Überlegung, welche Bedingungen erfüllt sein 
müssen, damit ein Lebensmittelhersteller realistische Er-
folgsaussichten im E-Commerce hat (Kap. 2). Des weiteren 
wird analysiert, welche Wettbewerbsstrategien die Unter-
nehmen im Online-Geschäft verfolgen können, um die sich 
bietenden Chancen auch nutzen zu können (Kap. 3). 

Bei der Auseinandersetzung mit diesen beiden Fragen wer-
den aus Gründen des Umfangs verschiedene Einschränkun-
gen vorgenommen. So konzentriert sich der Beitrag auf 
Geschäftsbeziehungen zwischen Herstellern und Endverbrau-
chern, also den Business-to-Consumer-Bereich, da für kleine 
und mittelständische Hersteller aufgrund ihrer schwachen 
Position gegenüber dem Lebensmitteleinzelhandel die Um-
gehung dieser Handelsstufe (Disintermediation) von besonde-
rer Bedeutung ist. Diese Eingrenzung erlaubt es zugleich, die 
vorwiegend technischen Fragestellungen, die im Busi-ness-
to-Business-Bereich unter dem Stichwort „Supply Chain 
Management“ behandelt werden (Yang 2000; Tan et al. 
2000), aus der Betrachtung auszuklammern. 

Des weiteren werden keine Waren betrachtet, die eine un-
unterbrochene Tiefkühlkette erfordern, da bei diesen Produk-
ten der E-Commerce im Business-to-Consumer-Bereich an 
logistischen Hemmnissen scheitern muß. Schließlich erfolgt – 
ungeachtet des weltumspannenden Charakters des Internet – 
eine Beschränkung auf den Inlandsvertrieb, der u.a. aus 
Sprach- und Kostengründen im Regelfall wesentlich realisti-
scher als ein weltweiter Vertrieb ist. 

 
 
 
 

2 Erfolgsaussichten des Online -Direktvertriebs von 
Lebensmitteln 
 

Die Erfolgsaussichten des internetbasierten Vertriebs von 
Lebensmitteln durch Hersteller hängen entscheidend von den 
gegebenen technologischen und psychologischen Rahmenbe-
dingungen ab, die die Möglichkeiten der Nutzung des Inter-
net als Vertriebskanal sowie die Bereitschaft der Nachfrager, 
im Internet Lebensmittel einzukaufen, bestimmen. 

Zu den wichtigsten technologischen Merkmalen des Inter-
net zählt seine Offenheit. Als  offen wird ein System bezeich-
net, das im Verbund mit anderen Systemen einsetzbar ist, 
weil es öffentlich zugängliche, allgemein akzeptierte Regeln 
einhält (Picot et al. 2001). Eine zentrale Rolle kommt in 
diesem Zusammenhang dem durch das TCP/IP-gesetzten 
Standard zu, der die Verknüpfung unterschiedlicher Hard-
ware- und Software-Komponenten ermöglicht und dafür 
sorgt, daß das Internet von jedem Interessierten genutzt 
werden kann. Der für den E-Commerce notwendige Internet-
Zugang kann deshalb auf Anbieter- wie auf Nachfragerseite 
leicht, vor allem ohne größere Investitionen, realisiert wer-
den. Unterstützend wirkt in dieser Hinsicht der Preisverfall 
im Informationstechnologie- und Telekommunikationsbe-
reich. 

Unter technologischen Gesichtspunkten ist des weiteren 
von Bedeutung, daß sich aufgrund des hohen Standardisie-
rungsgrads des Internet zahlreiche spezialisierte Anbieter 
etabliert haben, die Anbieter von Lebensmitteln im Internet 
bei der Schaffung der erforderlichen technologischen Basis 
weitreichend unterstützen. Hosting-Services z.B. entlasten 
Unternehmen von technischen Detailfragen und halten die 
Anfangsinvestitionen niedrig (Kerschbaumer 1999). Auch für 
weite Teile des Fulfillments, etwa den Versand an den 
Endverbraucher, können sich im E-Commerce engagierte 
Anbieter externer Dienstleister bedienen. Kleine und mittel-
ständische Unternehmen der Lebensmittelindustrie ohne 
spezialisierte DV-Abteilungen und umfassende Logistiker-
fahrungen sowie mit begrenzten Finanzmitteln haben daher 
ebenfalls die Möglichkeit, am Internet-Handel teilzunehmen. 

Schließlich verdienen auch die inzwischen hohen Übertra-
gungsgeschwindigkeiten im Internet Beachtung, aufgrund 
derer der Standort von Anbietern und Nachfragern weitge-
hend an Bedeutung verloren hat. Dies kommt Lebensmittel-
herstellern mit Standortnachteilen zugute. 

Die technologischen Voraussetzungen für einen internetba-
sierten Direktvertrieb von Lebensmitteln sind somit gut 
(Doluschitz und Spilke 2002). Das Internet eröffnet daher 
kleinen und mittelständischen Lebensmittelherstellern zu 
vergleichsweise geringen Kosten – einfache Lösungen lassen 
sich bereits für weniger als 1.000 Euro realisieren – den 
Zugang zu einer großen Zahl potentieller Kunden. 

Der Erfolg des E-Commerce im Lebensmittelbereich hängt 
nicht nur von der Beschaffenheit der technischen Infrastruk-
tur, sondern auch vom Kaufverhalten der Nachfrager, na-
mentlich ihrer Bereitschaft, im Internet einzukaufen, ab. 
Einen Ansatzpunkt für die Analyse der Online-
Kaufbereitschaft bieten im Marketing-Bereich entwickelte 
Modelle des Käuferverhaltens. Zu diesen Modellen zählt u.a. 
das psychologisch fundierte Stimulus-Organismus-Response-
Modell (S-O-R-Modell), dem zufolge die Entscheidung über 
den Einkauf von Lebensmitteln im Internet von einer Viel-
zahl von Einflußgrößen abhängt. Postuliert wird im S-O-R-
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Modell insbesondere, daß bestimmte Situationsbedingungen, 
z.B. der Preis eines im Internet angebotenen Lebensmittels, 
nicht unmittelbar eine Kaufentscheidung beeinflussen, 
sondern daß ein externer Stimulus wie der Preis über interve-
nierende Variable, die die Psyche des Käufers widerspiegeln, 
vermittelt wird. Die intervenierenden Variablen lassen sich 
den beiden Kategorien ‚Aufmerksamkeit‘ und ‚Suchverhal-
ten‘ zuordnen (Abbildung 1). 

 
Abb. 1: S-O-R-Modell des Käuferverhaltens  

(nach der Darstellung bei Bodenstein und Spiller 1998) 
 

 
In der Literatur wird namentlich der kundenorientierten 

Gestaltung von Logistikprozessen, einem professionellen 
Beschwerdemanagement und der Bezahlungssicherheit ein 
hoher Stellenwert für den Erfolg des E-Commerce beigemes-
sen (Spohrer und Blackert 2001). Diese Aspekte bestimmen 
die Zufriedenheit der Online-Käufer und die ihnen abverlang-
te Risikoneigung und sind daher ?  folgt man dem S-O-R-
Modell – in hohem Maße kaufrelevant. Ihr Stellenwert ist 
gleichwohl mit der wachsenden Erfahrung der Nachfrager im 
E-Commerce sowie dem Vordringen etablierter Anbieter, die 
einen Vertrauensvorschuß gegenüber den anfangs dominie-
renden Internet-Start-ups genießen, geringer geworden. Für 
den Erfolg einer Online-Vermarktung von Lebensmitteln 
durch Hersteller ist vielmehr langfristig der Aspekt des 
Involvement der Nachfrager bedeutsamer. 

Unter (Ego-)Involvement wird das Engagement, mit dem 
sich ein Individuum einem Sachverhalt, etwa einem Kauf-
vorgang, widmet, verstanden. High-Involvement-Käufe 
besitzen für einen Käufer eine erhebliche Bedeutung; er ist 
daher bereit, sich intensiv mit dem Kaufobjekt zu befassen 
und zahlreiche Informationsquellen zu nutzen. Bei Low-
Involvement-Käufen ist das Engagement dagegen gering; der 
Käufer is t wenig motiviert, sich eingehend mit dem Kaufvor-
gang zu beschäftigen, und neigt daher dazu, in der Vergan-
genheit bevorzugte Beschaffungswege zu nutzen (Bodenstein 
und Spiller 1998; Meffert 2000). 

Der Lebensmitteleinkauf im Internet verlangt dem Nach-
frager in der Regel eine mehr oder weniger intensive Suche 
nach potentiellen Anbietern sowie eine Beschäftigung mit 
ihren meist differierenden Einkaufskonditionen ab; auch muß 
die Annahme der eingehenden Waren organisiert werden. 
Der Kauf von Lebensmitteln im Internet ist daher für den 

Nachfrager vergleichsweise aufwendig. Die Bereitschaft, 
diesen Aufwand in Kauf zu nehmen und Lebensmittel direkt 
beim Hersteller einzukaufen, setzt daher voraus, daß die 
betrachteten Produkte in die Gruppe der High-Involvement-
Käufe fallen. Ob dies der Fall ist, wird u.a. vom inneren 
Engagement gegenüber den Produkten, von der Verfügbar-
keit der Produkte sowie der Wichtigkeit, die die Nachfrager 
den Produkten beimessen, bestimmt (Meffert 2000). Gute 
psychologische Rahmenbedingungen für den Online-Verkauf 
finden daher Unternehmen vor, deren Produkte zwei Bedin-
gungen erfüllen: 

(1) Die Lebensmittel können nicht ohne weiteres auf den 
üblichen Wegen beschafft werden, sind also z.B. nicht 
flächendeckend im Lebensmitteleinzelhandel verfügbar 
(Bedingung der Nicht-Verfügbarkeit). 

(2) Die Lebensmittel weisen „das gewisse Etwas“ auf, 
das das Engagement der Nachfrager sicherstellt (Bedingung 
der Aktivierung). Dies ist u.a. der Fall, wenn die Produkte 
vom Nachfrager zum Hobby gemacht wurden, ihr Konsum 
die Zugehörigkeit zu einer bestimmten sozialen Schicht oder 
Altersgruppe, der sich der Nachfrager zugehörig fühlen will, 
signalisiert, oder wenn sie mit bestimmten herausragenden 
Lebenssituationen (Jubiläen, Familienfeierlichkeiten, Ur-
laubsreisen usw.) in Verbindung gebracht werden. 

Unternehmen, deren Lebensmittel diese Bedingungen 
erfüllen (High-Involvement-Produkte), bietet sich die Chance 
der Etablierung eines erfolgreichen E-Commerce-Angebots. 
Alle übrigen Lebensmittelhersteller haben demgegenüber nur 
geringe Erfolgsaussichten im E-Commerce, da die Nachfra-
ger in aller Regel nicht bereit sein werden, für Low-
Involvement-Produkte ihre gewohnten Beschaffungswege, 
die sie in den stationären Lebensmitteleinzelhandel führen, zu 
verändern. 

Zusammenfassend kann damit festgehalten werden, daß der 
Online-Vertrieb von Lebensmitteln durch kleine und mittel-
ständische Lebensmittelhersteller weniger an technologischen 
als vielmehr an psychologischen Hürden scheitern kann. 
Letzteres droht vor allem Produzenten von Standardware, für 
die die Nachfrager nur wenig Begeisterung aufzubringen 
vermögen. Damit hat die große Mehrzahl der kleinen und 
mittelständischen Lebensmittelhersteller keine realistische 
Aussicht auf nennenswerte Umsätze im E-Commerce. 

Für eine Minderheit der Unternehmen eröffnen sich hinge-
gen interessante Chancen, die sie zu nutzen versuchen kön-
nen. Voraussetzung dafür ist, daß die Hersteller eine 
aussichtsreiche wettbewerbsstrategische Position finden, da 
die bloße Möglichkeit, Produkte in Internet zu verkaufen, 
zwar eine notwendige, aber noch keine hinreichende Bedin-
gung für einen Erfolg des Online-Geschäfts darstellt. Nach-
haltiger Erfolg in einem Geschäftsfeld setzt vielmehr voraus, 
sich einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil gegenüber den 
Konkurrenten zu erarbeiten (Porter 1999). Lebensmittelher-
steller als Anbieter im Internet müssen sich dabei sowohl 
gegen Konkurrenten, die sich desselben Vertriebswegs 
bedienen, als auch gegen den stationären Einzelhandel 
durchsetzen. 
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3 Wettbewerbsstrategien im Online-Vertrieb von 
Lebensmitteln 
 

Folgt man den Überlegungen von Michael Porter (1999), 
so kann die Positionierung im Wettbewerb durch die Formu-
lierung einer Strategie der Kostenführerschaft oder der 
Differenzierung erfolgen; beide Strategietypen können bei 
der Bearbeitung der gesamten Branche, in der ein Unterneh-
men agiert, wie auch einzelner Marktnischen – Porter spricht 
in diesem Fall von der Konzentration auf Schwerpunkte – zur 
Anwendung gelangen. Bei der Strategie der Kostenführer-
schaft beruht der Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens 
darauf, daß es ein Produkt, das dem der Wettbewerber in den 
wesentlichen kaufrelevanten Eigenschaften entspricht oder 
zumindest von den Nachfragern als akzeptabel erachtet wird, 
zu niedrigeren Kosten als alle Wettbewerber herstellen und 
dementsprechend günstig anbieten kann. Demgegenüber 
ergibt sich der Wettbewerbsvorteil bei der Differenzierungs-
strategie daraus, daß die Produkte eines Unternehmens 
hinsichtlich einiger von den Kunden als bedeutsam eingestuf-
ter Merkmale als einmalig betrachtet werden, so daß Kun-
denbindung entsteht und die Realisierung eines höheren 
Preises möglich ist. 

 
3.1 Kostenführerschaftsstrategie  
 

Die Strategie der Kostenführerschaft und die damit häufig 
verknüpfte Niedrigpreisstrategie kommen für kleine und 
mittelständische Lebensmittelanbieter aus mehreren Gründen 
nicht in Betracht. Zum einen ist zu berücksichtigen, daß 
Niedrigpreisstrategien für diese Unternehmen unter Ertrags-
gesichtspunkten aufgrund fehlender Möglichkeiten, in nen-
nenswertem Ausmaß Economies of Scale zu realisieren, 
häufig unattraktiv sind. Der E-Commerce ist ja gerade der 
Versuch, dem ruinösen Preiswettbewerb durch Erschließung 
eines neuen Vertriebswegs zu entkommen. 

Des weiteren – und das ist das gewichtigere Argument – 
verursachen Online-Umsätze vergleichsweise hohe Trans-
port- und Abwicklungskosten; diese betragen nach einer 
Untersuchung der Boston Consulting Group – die sich 
allerdings nicht nur auf den Online-Vertrieb von Lebensmit-
teln erstreckte – durchschnittlich 11,80 Dollar je Web-Order. 
Angesichts des in aller Regel niedrigen Produktwerts kann 
ein Lebensmittelhersteller als E-Commerce-Anbieter daher 
nicht mit Aussicht auf Erfolg die Position des Kostenführers 
anstreben. Bier z.B. wird im Lebensmitteleinzelhandel 
gegenwärtig bereits ab etwa 5,00 Euro je Kasten angeboten, 
ein Betrag, der kaum ausreichen würde, diesen Kasten durch 
einen Paketdienst zum Nachfrager transportieren zu lassen. 
Eine Brauerei, die das Internet als Vertriebskanal nutzt, etwa 
die bereits erwähnte Klosterbrauerei Neuzelle, kann daher 
den Wettbewerb nicht aus der Position des Kostenführers 
führen. Ähnlich stellt sich die Situation in anderen Teilen der 
Ernährungsindustrie dar. Lebensmittelangebote im Internet 
sind daher immer relativ hochpreisig, da die Hersteller – 
wollen sie die Profitabilität ihrer Online-Umsätze nicht 
gefährden – gezwungen sind, die Nachfrager in Form von 
Kostenpauschalen o.ä. an den Versandkosten zu beteiligen 
oder entsprechend höhere Abgabepreise anzusetzen. 

Ungeachtet der Absage an eine Strategie der Kostenführer-
schaft dürfen Lebensmittelhersteller im E-Commerce den 

Kostenaspekt nicht gänzlich aus den Augen verlieren. Dies 
hat seinen Grund erstens darin, daß alle Anbieter im E-
Commerce der (Substitutions-)Konkurrenz durch den Le-
bensmitteleinzelhandel und andere Anbieter im E-Commerce 
ausgesetzt sind, die ihre Preissetzungsspielräume und damit 
auch das wettbewerbsfähige Kostenniveau begrenzt. Des 
weiteren sind im E-Commerce die Markteintrittsbarrieren 
aufgrund der Offenheit des Internet relativ niedrig, so daß die 
Marktstellung eines Anbieters jederzeit durch potentielle 
Konkurrenten bedroht wird. Sollte sich der internetbasierte 
Direktvertrieb als erfolgreich erweisen, werden daher schnell 
Nachahmer angelockt, die die Preissetzungsspielräume der 
etablierten Anbieter einengen. Schließlich erleichtern Such-
maschinen und die hohen Übertragungsgeschwindigkeiten im 
Internet Preisvergleiche, so daß auch aus diesem Grund dem 
Preis stets ein gewisser Stellenwert als kaufentscheidendes 
Argument im Online-Handel zukommt. Ein Anbieter im E-
Commerce ist aus den genannten Gründen auch dann, wenn 
er nicht eine Strategie der Kostenführerschaft verfolgt, 
gezwungen, ein wettbewerbsfähiges Kostenniveau zu reali-
sieren. Um diese Bedingung zu erfüllen, ist es wichtig, daß 
kleine und mittelständische Lebensmittelhersteller ihre E-
Commerce-Aktivitäten möglichst im Rahmen gegebener 
Kapazitäten, etwa im Logistikbereich, abwickeln, um das 
Online-Angebot außer mit (variablen) Transport- und Ful-
fillment-Kosten nicht auch noch mit Abschreibungen auf 
Investitionen u.ä. zu belasten. 

 
3.2 Differenzierungsstrategie  
 
3.2.1 Notwendigkeit der Differenzierung 
 

Wenn eine Kostenführerschaftsstrategie im Online-Vertrieb 
von Lebensmitteln nicht mit Aussicht auf Erfolg verfolgt 
werden kann, müssen sich die Unternehmen einer Differen-
zierungsstrategie zuwenden. Täten sie dies nicht, wären sie 
ohne klar erkennbaren wettbewerbsstrategischen Fokus; 
Porter (1999) hat diese Position als „zwischen den Stühlen“ 
gekennzeichnet und ihr nur geringe Erfolgsaussichten einge-
räumt. Die Differenzierung des E-Commerce-Angebots durch 
die Lebensmittelhersteller ist aber auch aus anderen Gründen 
notwendig. 

Die Vielzahl der Informations- und Leistungsangebote im 
Internet sowie der durch die hohen Übertragungsgeschwin-
digkeiten eröffnete Zugang zu diesen Angeboten konfrontie-
ren den Internet-Nutzer mit einer enormen Informationsfülle 
und schaffen einen erheblichen Orientierungsbedarf. Der 
potentielle Nachfrager im E-Commerce sieht sich nicht in der 
Lage, das gesamte Informationsangebot zu überblicken und 
muß zur Reduzierung der Komplexität seine Aufmerksamkeit 
auf bestimmte Internet-Inhalte und ausgewählte Websites 
konzentrieren. Aus Sicht der Anbieter hat die Informations-
flut den Vorteil, daß sie die aus technischen Gründen poten-
tiell hohe Marktransparenz begrenzt. Sie zwingt allerdings 
auch dazu, einen permanenten Kampf um die Aufmerksam-
keit der Internet-Nutzer zu führen; Shapiro und Varian (1999, 
S. 6 ff.) sprechen anschaulich von den „economics of attenti-
on“. Der aufgrund des überreichen Informationsangebots 
drohende Mangel an Aufmerksamkeit führt dazu, daß es von 
der Kreierung einer Website bis zur Generierung nennens-
werter Umsätze im E-Commerce ein weiter Weg ist. Dieser 
muß über die Differenzierung des Angebots führen, die den 
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Nachfrager zu einer bestimmten Website führt und an diese 
bindet. Ohne ausreichende Differenzierung ihres Angebots 
laufen auch Hersteller von High-Involvement-Produkten 
Gefahr, im E-Commerce aufgrund mangelnder Beachtung 
ihres Angebots durch potentielle Käufer letztlich erfolglos zu 
bleiben. 

Der Wettbewerb im stationären Einzelhandel wird außer 
über den Preis vor allem über die Parameter Standort, Sorti-
mentspolitik, Produktpräsentation und Kundenberatung 
geführt. Die letztgenannten Parameter können vom Handel 
eingesetzt werden, um in den Augen der Nachfrager die 
Einzigartigkeit eines Handelsunternehmens bzw. einer 
Einkaufsstätte zu begründen und die Realisierung eines 
höheren Preisniveaus zu ermöglichen (Müller-Hagedorn 
1998). Lebensmittelhersteller als Anbieter im E-Commerce 
weisen hinsichtlich der genannten Differenzierungsmöglich-
keiten teilweise erhebliche Nachteile gegenüber dem statio-
nären Handel auf. So ist aufgrund der Notwendigkeit des 
Produktversands keine schnelle Verfügbarkeit über das 
Internet bestellter Lebensmittel für die Nachfrager gegeben. 
Darüber hinaus wenden sich kleine und mittelständische 
Lebensmittelhersteller als Anbieter im E-Commerce in aller 
Regel nur mit ihrem vergleichsweise schmalen Sortiment an 
die Endverbraucher, während der stationäre Einzelhandel ein 
deutlich breiteres Produktspektrum anbietet. Dieser Nachteil 
der Hersteller kann auch durch die Präsentation des Angebots 
in einer Internet-Shopping Mall, durch die das eigene Ange-
bot in die Nähe des Sortiments anderer Anbieter gerückt wird 
(Müller-Hagedorn et al. 2000), nur teilweise ausgeglichen 
werden. Ferner ist zu berücksichtigen, daß das Internet die für 
die Einschätzung der Qualität von Lebensmitteln häufig 
wichtigen Sinneseindrücke wie Riechen, Schmecken und 
Fühlen nicht zu übertragen vermag (Wilke 2000). Alle diese 
Nachteile müssen kleine und mittelständische Lebensmittel-
hersteller durch den Rückgriff auf andere Differenzierungs-
parameter (über-)kompensieren, um den Online-Einkauf ihrer 
Produkte attraktiv zu gestalten. 

Schließlich ist die Differenzierung des Angebots auch er-
forderlich, um die Profitabilität der im E-Commerce generier-
ten Umsätze zu verbessern. Die hohen 
Übertragungsgeschwindigkeiten im Internet führen dazu, daß 
Nachfrager den Anbieter jederzeit und ohne Inkaufnahme 
hoher (Transaktions-)Kosten wechseln können; das nächste 
Angebot ist jeweils nur eine Website und einen Mausklick 
entfernt. Dies begünstigt ein Nachfrageverhalten, das als 
„Surfen“ oder „Web Hopping“ (Duchrow 1999, S. 439) 
bezeichnet wird und das u.a. zu kurzen Verweilzeiten auf den 
einzelnen Websites führt. Im E-Commerce werden daher eine 
geringe Kundenloyalität und ein häufiger Anbieterwechsel 
erwartet (Skiera und Garczorz 2000); die aus der Informati-
onsüberlastung der Internet-Nutzer resultierende Neigung zur 
Konzentration auf einen begrenzten Ausschnitt aus dem 
Gesamtangebot des Internet und die bei einem häufigen 
Anbieterwechsel u.U. vermehrt anfallenden Versandkosten 
vermögen diesen Effekt nur teilweise zu kompensieren. 

Web Hopping hat aus Sicht der Anbieter im E-Commerce 
mehrere, die Profitabilität der Online-Umsätze gefährdende 
Konsequenzen. Erstens werden Mischkalkulationen er-
schwert. Anders als im stationären Handel kann ein Anbieter 
im E-Commerce nicht darauf vertrauen, daß ein Kunde neben 
knapp kalkulierten Sonderangeboten auch andere Produkte 
mit höheren Deckungsbeiträgen erwirbt (Duchrow 1999). 

Darüber hinaus führt Web Hopping dazu, daß die Kunden-
loyalität gering ist und Umsätze im E-Commerce überdurch-
schnittlich häufig mit Erstkunden getätigt werden (Priess und 
Heinemann 1999). Die Gewinnung von Erstkunden ist aber 
vergleichsweise aufwendig; außerdem sind Wiederholungs-
käufer i.d.R. preisunempfindlicher und nehmen gelegentlich 
auftretende Probleme, z.B. bei der Auftragsabwicklung, 
seltener zum Anlaß für die Beendigung einer Geschäftsbezie-
hung (Krafft 1999). Der Gewinn je Kunde und Jahr ist aus 
diesem Grund in vielen Branchen um so höher, je länger die 
Geschäftsbeziehung mit einem Kunden bereits besteht 
(Reichheld und Sasser 1998). Der Aufbau von Kundenbin-
dung und –loyalität durch Differenzierung des Angebots ist 
daher für Anbieter im E-Commerce erfolgskritisch. 

Als Zwischenfazit ist damit festzuhalten, daß es von der 
Kreierung einer Website zur Generierung nennenswerter und 
profitabler Umsätze im E-Commerce auch für die Hersteller 
von High-Involvement-Produkten ein weiter Weg ist, den zu 
beschreiten ohne die ergänzende Differenzierung des Ange-
bots nicht möglich ist. Im folgenden steht die Frage im 
Mittelpunkt, welche Möglichkeiten zur Differenzierung ihres 
Angebots kleinen und mittelständischen Lebensmittelherstel-
lern zur Verfügung stehen, um die notwendige Aufmerksam-
keit für ein Internet-Angebot, die Abhebung von 
Konkurrenten sowie die Verbesserung der Kundenbindung zu 
erreichen. Das Hauptaugenmerk gilt dabei neuen Formen der 
Produktpräsentation und Kundenberatung, dem Einsatz von 
Marken, der Individualisierung des Marketing, der Beloh-
nung von Kundentreue sowie der Gründung virtueller Com-
munities. 

 
3.2.2 Differenzierung eines Lebensmittelangebots im 
Internet 

 
Produktpräsentation und Kundenberatung 
 

Aufgrund des durch die Digitalisierung ermöglichten Zu-
sammenwachsens der Bereiche Medien, Informationstechno-
logie und Kommunikation ist das Internet durch 
Multimedialität gekennzeichnet, die neue Formen der Pro-
duktpräsentation durch die Verknüpfung von Text, Bild, 
Graphik, Audio und Video ermöglicht (Zerdick et al. 2001). 
Darüber hinaus erlauben die hohen Übertragungsgeschwin-
digkeiten und die Interaktivität des Internet, d.h. die Mög-
lichkeit, mit dem Nachfrager in einen Dialog zu treten, neue 
Formen der Kundenberatung. So können dem Nachfrager 
z.B. in kurzer Zeit große Mengen schriftlicher und damit 
präziser Informationen zur Verfügung gestellt werden. 

Im Bereich der Produktpräsentation und der Kundenbera-
tung werden somit Differenzierungsmöglichkeiten erkennbar, 
die von Lebensmittelherstellern als Anbietern im E-
Commerce zwecks Abhebung vom stationären Handel 
genutzt werden können. So wird der Kunde z.B. häufig auf 
eine virtuelle Betriebsbesichtigung mitgenommen, erhält 
umfangreiche Informationen über das Produkt, etwa Angaben 
zur Herkunftsregion, zum Herstellungsverfahren oder zur 
Verträglichkeit für Allergiker, oder kann sich durch Rezept-
vorschläge inspirieren lassen. Teilweise kommen diese 
Möglichkeiten allerdings nur bei vergleichsweise beratungs-
intensiven Produkten, z.B. Wein, zum Tragen. Auch kann auf 
diesem Wege das Problem, das andere relevante Informatio-
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nen, etwa über den Geschmack, nur unvollkommen übermit-
telt werden können, nicht gelöst werden. 

 
Marken 
 

Angesichts des erheblichen Orientierungsbedarfs von Onli-
ne-Käufern, des fortwährenden Kampfs um Aufmerksamkeit 
im Internet sowie der Anonymität des Internet haben viele 
Anbieter im E-Commerce frühzeitig die wichtige Orientie-
rungs- und die Signalfunktion von Marken erkannt. Sie 
erlauben die Identifizierung von Angeboten, lösen beim 
Nachfrager Assoziationen bezüglich der Eigenschaften, des 
Nutzens, des Werts, der typischen Nutzer usw. eines Produkts 
aus und vermitteln Vertrauen in die ordnungsgemäße Bestell-
abwicklung (Kotler und Bliemel 2001). Für das Internet stellt 
daher der Aufbau von Marken eine der zentralen Herausfor-
derungen dar (Hermanns et al. 2001). 

Die Orientierungs- und Signalfunktion kann im E-
Commerce zum einen von starken Herstellermarken oder 
bekannten Unternehmensnamen, denen Markencharakter 
zukommt, übernommen werden. Diese sind gerade im Be-
reich der „Look-and-Feel“-Güter von besonderer Bedeutung, 
da die Qualitätseigenschaften dieser Produkte nur einge-
schränkt über das Internet kommuniziert werden können (de 
Figueiredo 2000). Herstellermarken garantieren hier dem 
Nachfrager, daß ein im E-Commerce angebotenes Produkt 
seinen Erwartungen entspricht. 

An starken nationalen Marken besteht im Bereich der klei-
nen und mittelständischen Lebensmittelhersteller ein erhebli-
cher Mangel, da diese Unternehmen häufig nicht über die zur 
Etablierung bekannter Marken notwendigen finanziellen 
Mittel verfügen. Teilweise fehlt es aber auch am erforderli-
chen Know-how oder an der Bereitschaft zu einer konsequent 
marktorientierten Unternehmenspolitik (Menrad 2001; 
Schmidt 2000). In der Folge umfaßt das Markenportfolio 
kleiner und mittelständischer Lebensmittelhersteller – von 
Ausnahmen abgesehen – überwiegend schwache, „informati-
onsarme“ (Pseudo-)Marken, die nicht geeignet sind, die 
Aufmerksamkeit von Internet-Nutzern auf bestimmte Ange-
bote zu lenken. Insofern scheinen die Voraussetzungen zur 
Differenzierung des Internet-Angebots kleiner und mittel-
ständischer Hersteller durch den Einsatz von Herstellermar-
ken eher schlecht zu sein. 

Bei dieser Wertung darf allerdings nicht übersehen werden, 
daß im Lebensmittelbereich zahlreiche bundesweit wenig 
bekannte, regional jedoch starke Marken existieren. „Früh 
Kölsch“ beispielsweise ist bei nationaler Betrachtung nicht zu 
den führenden Biermarken zu zählen, besitzt im Großraum 
Köln jedoch einen hervorragenden Ruf und einen kaum zu 
übertreffenden Bekanntheitsgrad. Ähnliches gilt u.a. für 
einige ostdeutsche Regionalmarken. Starke regionale Marken 
bieten Ansatzpunkte für ein erfolgreiches Online-Marketing. 
Der lokale Charakter der Produkte und die darauf abgestimm-
te Begrenzung des Vertriebsgebiets sind geradezu eine 
Voraussetzung für die Erfüllung der Bedingung der Nicht-
Verfügbarkeit und damit die Erzeugung hohen Involvements 
der Nachfrager. 

Anstatt einer Website durch die Präsenz von Hersteller-
marken Reiz zu verleihen, kann auch versucht werden, die 
Website selbst zum Markenartikel zu entwickeln, die darauf-
hin gezielt von den Nachfragern angesteuert wird. Im Non-
Food-Bereich hat beispielsweise der Online-Buchhändler 

Amazon diesen Weg erfolgreich beschritten. Auch im land-
wirtschaftlichen Bereich haben die in den vergangenen 
Jahren gegründeten (und z.T. schon wieder verschwundenen) 
Internet-Unternehmen erhebliche Anstrengungen unternom-
men, ihrer Website Markencharakter zu verleihen (Schlösser 
und Grandke 2001). Für kleine und mittelständische Lebens-
mittelhersteller ist dies allerdings im Regelfall kein gangbarer 
Weg; ihre begrenzten finanziellen Mittel werden sie – wenn 
überhaupt – auf die Etablierung von Herstellermarken kon-
zentrieren müssen. Unternehmen mit einem bekannten 
Namen verfügen insofern über Wettbewerbsvorteile, da sie 
diese erfolgsrelevante Ressource auch im neuen Geschäfts-
feld ‚E-Commerce‘ nutzen können (Theuvsen 2002). 
 
Individualisierung des Marketing 
 

Ein individualisiertes Marketing (One-to-One-Marketing) 
stellt die einzelne Kundenbeziehung in den Mittelpunkt der 
Betrachtung. Die Individualisierung des Marketing setzt 
voraus, daß der Anbieter Wissen über seine Nachfrager, z.B. 
deren Präferenzen oder Kaufverhalten, besitzt und zu vertret-
baren Kosten in kundenindividuelle Ansprachen umsetzen 
kann. Die Interaktivität des Internet sowie die Möglichkeit 
schneller und kostengünstiger Datenübertragungen schaffen 
gute Voraussetzungen für ein One-to-One-Marketing (Link 
1999). Dementsprechend groß sind die Hoffnungen, die in 
die Differenzierungswirkung des individuellen Marketing im 
E-Commerce gesetzt werden (Garczorz und Krafft 2000). 

Als konsequenteste Umsetzung des One-to-One-Marketing 
gilt die Individualisierung des Produktangebots (Mass 
Customization). Darunter wird das Bemühen verstanden, 
einzelnen Nachfragern oder zumindest relativ eng abgegrenz-
ten Kundengruppen – Zerdick et al. (2001) gehen von Grup-
pengrößen von bis zu 10.000 Mitgliedern aus – auf ihre 
jeweiligen Bedürfnisse möglichst genau abgestimmte Pro-
duktangebote zu unterbreiten. Im Lebensmittelbereich beste-
hen – anders als etwa im Bereich der 
Informationsdienstleistungen – schon aus Kostengründen nur 
begrenzte Möglichkeiten zur Individualisierung des Produkt-
angebots. Am ehesten bietet noch die Gestaltung der Pro-
duktumhüllung Ansatzpunkte für eine zu vertretbaren Kosten 
realisierbare Individualisierung, etwa in Form einer kunden-
individuellen Beschriftung aus Anlaß persönlicher Jubiläen, 
wie sie z.B. von der Klosterbrauerei Neuzelle angeboten 
wird. 

Sofern aus technischen Gründen keine Individualisierung 
des Produkts möglich ist oder eine grundsätzlich mögliche 
Individualisierung an Kostenüberlegungen bzw. der man-
gelnden Zahlungsbereitschaft der Nachfrager scheitert, 
beschränkt sich das One-to-One-Marketing häufig auf recht 
einfache Lösungen, etwa die Registrierung eines Website-
Besuchs oder die Eintragung in eine Mailing-Liste. Derartige 
Maßnahmen lassen sich mit Hilfe moderner Technologien 
leicht umsetzen und ermöglichen z.B. die regelmäßige 
Information per E-Mail über Produktneuheiten. Allerdings 
wird mit derart simplen Maßnahmen, die nur noch sehr 
bedingt der ursprünglichen Idee der Individualisierung des 
Marketing gerecht werden, kaum Kundenbindung erzeugt. 
Eine in dieser Form vorgenommene Individualisierung des 
Marketing ist sogar kontraproduktiv, wenn Kunden über 
unverlangt zugesandte E-Mails oder generell über die kom-
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merzielle Nutzung ihrer personenbezogenen Daten verärgert 
sind. 

Ein größeres Differenzierungspotential bieten stärker indi-
vidualisierte Kundenansprachen, die im Laufe einer langjäh-
rigen Kundenbeziehung gesammelte Informationen 
verwerten und damit kundenseitige Barrieren gegen eine 
Beendigung der Geschäftsbeziehung errichten (Skiera und 
Garczorz 2000). Derartig weitreichende Konzepte scheitern 
aber regelmäßig an den damit verbundenen Kosten; auch ist 
die Reaktion der Nachfrager auf derartige Konzepte ungewiß. 
Selbst wenn die Nachfrager eine in dieser weitreichenden 
Form vorgenommene Individualisierung des Marketing 
schätzen sollten, ist der Anbieter mit dem Problem konfron-
tiert, daß die Nachfrager zwar u.U. die Vorteile der Individu-
alisierung, z.B. auf ihre jeweiligen Präferenzen 
zugeschnittene Produktinformationen, in Anspruch nehmen, 
anschließend jedoch trotzdem bei einem anderen, z.B. einem 
kostengünstigeren, Anbieter einkaufen. Generell, gerade aber 
auch für den Lebensmittelbereich sind daher die Differenzie-
rungspotentiale, die das One-to-One-Marketing eröffnet, 
zurückhaltend zu beurteilen. 
 
Belohnung von Kundentreue 
 

Die Belohnung von Kundentreue bietet Anreize zur Auf-
rechterhaltung einer einmal begonnenen Geschäftsbeziehung. 
Diese Anreize werden z.B. in Form von umsatzabhängigen 
Rabatten oder Zugaben gewährt. Derartige Systeme erleben 
z.Zt. eine Renaissance, da sie sich mit Hilfe moderner Infor-
mationstechnologien relativ einfach verwalten lassen (Shapi-
ro und Varian 1999). Von derartigen Belohnungssystemen 
kann eine erhebliche Kundenbindungs- und damit Differen-
zierungswirkung ausgehen. Diese ist um so größer, je mehr 
Käufe ein Kunde bereits bei einem Anbieter bzw. bei den an 
einem unternehmensübergreifend betriebenen System betei-
ligten Unternehmen getätigt hat, nimmt dann allerdings beim 
Erreichen der für die Erlangung von Belohnungen gesetzten 
Schwellenwerte jeweils schlagartig wieder ab. In diesem 
Augenblick müssen die Unternehmen darauf vertrauen, daß 
die Nachfrager die Transaktionskosten des Wechsels zu 
einem konkurrierenden Belohnungssystem vermeiden wollen. 

Belohnungssysteme, die Kundentreue honorieren, finden 
gerade auch im E-Commerce Anwendung. Kleine und 
mittelständische Lebensmittelhersteller können daher den 
Versuch unternehmen, sich durch die finanzielle Belohnung 
von Kundentreue zu differenzieren. Dieser Weg ist allerdings 
mit verschiedenen Schwierigkeiten verbunden. 

Unternehmensindividuelle Rabattsysteme sind aus Kun-
densicht häufig wenig einladend, da angesichts begrenzter 
Umsätze erreichbare Belohnungen wenig attraktiv, attraktive 
Belohnungen hingegen kaum erreichbar sind. Lebensmittel-
hersteller können daher versuchen, sich überbetrieblichen 
Rabattsystemen, z.B. dem Payback-System, anzuschließen, 
um den Nachfragern erstrebenswerte Belohnungen anbieten 
zu können. Dieser Weg ist außer mit den dadurch verursach-
ten Kosten auch mit dem Problem behaftet, daß kleinere 
Unternehmen der Lebensmittelindustrie ohne starke Marken-
produkte für gut eingeführte, verbreitete Systeme keine 
begehrenswerten Partner sind, da sie die Komplexität des 
Systems erhöhen, ohne seinen Nutzen aus Nachfragersicht 
wesentlich zu steigern. Den Herstellern wird daher vermu t-
lich die Aufnahme in solche Systeme verweigert werden. 

Zudem scheitert eine breite Beteiligung von kleinen und 
mittelständischen Lebensmittelherstellern an den wenigen 
erfolgreich betriebenen Systemen bereits am regelmäßig 
geltenden Grundsatz der Branchenexklusivität, der die 
Teilnahme unmittelbarer Konkurrenten am selben System 
ausschließt. 

Schließen sich die Hersteller daraufhin weniger bekannten 
Systemen an, die z.T. im Online-Bereich entstanden sind, ist 
der Differenzierungseffekt gering, da im Bereich der Rabatt-
systeme ausgeprägte Netzeffekte bestehen, Systeme mit 
zahlreichen teilnehmenden, flächendeckend vertretenen 
Unternehmen also aus Nachfragersicht deutlich attraktiver als 
weniger gut etablierte Systeme sind. Die Aufmerksamkeit der 
Nachfrager konzentriert sich daher auf wenige führende 
Systeme, in denen kleine und mittelständische Lebensmittel-
hersteller aus den genannten Gründen regelmäßig nicht 
vertreten sein können. Die Belohnung von Kundentreue ist 
daher für die hier betrachteten Unternehmen nur in Ausnah-
mefällen ein gangbarer Weg zur Differenzierung ihres Ange-
bots. 

 
Virtuelle Communities 
 

Virtuelle Communities sind Treffpunkte im Internet, an 
denen Individuen mit gemeinsamen Interessen oder Werten 
miteinander kommunizieren. Erscheinungsformen virtueller 
Communities sind u.a. Chat Foren, Diskussionsforen und 
Bulletin Boards. Virtuelle Communities setzen die Aktivität 
eines Organisators voraus, der den Themenfokus auswählt, 
Mitglieder gewinnt sowie den Informationsaustausch und die 
Einhaltung bestimmter Spielregeln überwacht (Beier 2001). 

Da virtuelle Communities Internet-Nutzer zu bestimmten 
Websites führen und an diese binden, können Lebensmittel-
hersteller versuchen, als Organisatoren derartiger Communi-
ties aufzutreten und auf diese Weise ihrer Internet-Seite und 
dem dort platzierten Produktangebot die erforderliche Auf-
merksamkeit zu sichern. Ein Beispiel für einen entsprechen-
den Versuch stellt die Homepage der Bremer Brauerei Beck 
& Co. (URL: http://www.becks.de) dar, auf der sich u.a. ein 
Chat-Forum für Formel 1-Begeisterte findet. Diese Website 
offeriert den entsprechenden Fans einen Zusatznutzen und 
differenziert die Beck-Homepage damit von anderen Websi-
tes, ein Umstand, den Beck für die Vermarktung von „bier-
nahen“ Produkten, aber auch von Fanartikeln, Accessoires 
u.ä. nutzt. 

Ob und inwieweit der Aufbau einer virtuellen Community 
zur Differenzierung eines Produktangebots beiträgt, hängt 
zum einen davon ab, wie erfolgreich der Aufbau der Com-
munity verläuft. Dabei ist zu berücksichtigen, daß virtuelle 
Communities durch Netzeffekte gekennzeichnet sind, also 
mit jedem zusätzlichen Teilnehmer attraktiver werden, im 
Falle geringer Teilnehmerzahlen jedoch schnell in sich 
zusammenfallen. Aufgrund dieser Netzeffekte ist das Com-
munity-Business durch starke Monopolisierungstendenzen 
mit entsprechenden Vorteilen für First Mover geprägt (Paul 
und Runte 1999). Die Zahl der Lebensmittelhersteller, die 
sich im Wege der Organisation virtueller Communities zu 
differenzieren vermögen, ist daher begrenzt. 

Ein zweiter entscheidender Punkt ist, inwieweit es gelingt, 
das Interesse an der Community in die Bindung an ein 
Produkt zu kanalisieren. Die Bedeutung dieses Aspekts wird 
deutlich, wenn man sich vergegenwärtigt, daß die Communi-
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ty-Mitglieder nicht unmittelbar das virtuelle Ladenlokal eines 
Anbieters betreten, sondern gewissermaßen in einen „Neben-
raum“ (Duchrow 1999, S. 438) geführt werden. Ob der 
Nachfrager bewegt werden kann, den aus Herstellersicht 
entscheidenden Schritt in den „Hauptraum“ zu tun, hängt u.a. 
von der Bereitschaft der Internet-Nutzer, ihre privaten Inte-
ressen, die sie zu einer Community geführt haben, kommer-
ziell verwerten zu lassen, sowie der Enge der Verbindung 
zwischen Community und Produktangebot ab. Der letztge-
nannte Aspekt spricht dafür, produktbezogene Themen zum 
Gegenstand der Community zu machen. Dies können z.B. 
bestimmte Lifestyle-Trends sein, denen ein Anbieter seine 
Produkte zuordnet (z.B. Wellness). Ebenso bieten sich 
Aspekte der Produktqualität und –sicherheit als Thema an, 
sofern diese Gesichtspunkte die Nachfrager interessieren und 
sich das die Community organisierende Unternehmen unter 
diesen Aspekten in besonderer Weise auszuzeichnen meint. 
General Interest-Themen wie Formel 1, Fußball o.ä. weisen 
dagegen kaum Anknüpfungspunkte für den Online-Vertrieb 
von Lebensmitteln auf. 

Grundsätzlich bieten High-Involvement-Produkte gute 
Voraussetzungen, um virtuelle Communities als Maßnahme 
der Differenzierung des Angebots einzusetzen, da diese 
Produkte aus Nachfragersicht „das gewisse Etwas“ aufwei-
sen, das Aufmerksamkeit und Interesse erregt. 
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Lebensmittelvertrieb über das Internet. Chancen 
und Strategien kleiner und mittelständischer Her-
steller (L. Theuvsen) 

 
Zusammenfassung 
 

Kleine und mittelständische Lebensmittelhersteller haben 
dem Druck des Lebensmitteleinzelhandels nur wenig entge-
genzusetzen und würden daher in besonderem Maße von 
einem alternativen Vertriebsweg, wie ihn das Internet dar-
stellt, profitieren. Trotz generell guter technischer Vorausset-
zungen für den Online-Vertrieb nicht leicht verderblicher 
Lebensmittel bietet nur die verhältnismäßig kleine Gruppe 
der High-Involvement-Produkte, mit deren Beschaffung die 
Nachfrager sich aktiv auseinanderzusetzen bereit sind, 
realistische Aussichten auf einen erfolgreichen Online-
Vertrieb. 

Den Herstellern dieser Produkte ist im E-Commerce eine 
Differenzierungsstrategie anzuraten. Dies ist zum einen darin 
begründet, daß aufgrund der Fulfillment- und Transportkos-
ten die Kostenführerschaft bei den preisorientierten Betriebs-
formen des Lebensmitteleinzelhandels liegt und eine Führung 
des Wettbewerbs über den Produktpreis für die Lebensmittel-
hersteller daher ausscheidet. Zum anderen zwingen der 
Kampf um die Aufmerksamkeit der Internet-Nutzer, Nachteile 
der Hersteller im Wettbewerb mit dem Lebensmitteleinzel-
handel, etwa das i.d.R. schmale Produktangebot, sowie die 
häufig mangelnde Profitabilität von Erstkäufern zur Diffe-
renzierung des Produktangebots, um für die Nachfrager 
Anreize zum Einkauf direkt beim Hersteller zu schaffen und 
die Kundenbindung zu erhöhen. 

Für die Differenzierung des Angebots kleiner und mittel-
ständischer Lebensmittelhersteller stehen verschiedene 
Gestaltungsinstrumente zur Verfügung, namentlich neue 
Formen der Produktpräsentation und Beratung, Marken, 
One-to-One-Marketing, Rabattsysteme und virtuelle Commu-
nities. Inwieweit diese Instrumente mit dem Ziel der Differen-
zierung eines Produktangebots eingesetzt werden können, 
muß im Einzelfall geprüft werden. Gegenwärtig ist kein 
Königsweg für die Differenzierung eines Angebots im E-
Commerce ersichtlich, so daß im Regelfall nur eine 
Kombination verschiedener Einzelmaßnahmen geeignet ist, 
die notwendige Kundenbindung zu erzeugen. 

Insgesamt zeigen die angestellten Überlegungen zu den 
Erfolgsaussichten des internetbasierten Lebensmittelvertriebs 
wie auch die (noch kleine) Zahl von Herstellern, die ein 
erfolgreiches E-Commerce-Angebot aufgebaut haben, daß 
Anlaß zu gedämpftem Optimismus besteht. Das Internet 
eröffnet zumindest für einen kleinen Teil der kleinen und 
mittelständischen Lebensmittelhersteller neue, kostengünstig 
zu erschließende Vertriebsoptionen. Die sich bietenden 
Chancen sind zu verlockend, als daß sie leichtfertig ver-
schenkt werden sollten. 
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