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Zusammenfassung

Nach einer Reihe von nur wenig erfolgreichen Entwicklungsimpulsen in den 1990er
Jahren ist der Online-Lebensmitteleinzelhandel inzwischen auch in Deutschland zu ei-
nem deutlich wachsenden Marktsegment avanciert. Die Expansion des Online-Lebens-
mitteleinzelhandel wurde dabei durch unterschiedliche technologische, gesellschaftli-
che, rechtliche sowie branchenspezifische Einflussfaktoren und zuletzt durch die Rah-
menbedingungen der Covid-19-Pandemie begiinstigt. Mit dieser Entwicklung gehen
zahlreiche Implikationen einher, die sowohl Organisationsstrukturen von Handelsunter-
nehmen verdndern als auch maBgebliche Auswirkungen auf die Standortbedingungen
von Logistik, Lagerinfrastruktur und Filialsystemen auslosen. So gehen aus dem deut-
schen Online-Lebensmitteleinzelhandel mittlerweile neue Betriebsformen und Ver-
triebsmodelle hervor, die im Rahmen dieser Arbeit dezidiert anhand von ausgewahlten
Unternehmensbeispielen aus dem ergénzenden, reinen und kombinierten E-Commerce
analysiert werden.

Um zu ergriinden, warum eine Expansion des Online-Lebensmitteleinzelhandels
heute im Gegensatz zu den 1990er Jahren begiinstigt wird, werden die verdnderten Ein-
flussfaktoren soziotechnischer Regime im ersten Teil der Arbeit mit Hilfe des theoreti-
schen Ansatzes der Multi-Level-Perspektive aus dem Blickwinkel der Transitionsfor-
schung analysiert. Im zweiten Teil wird darauf aufbauend anhand von Fallbeispielen
untersucht, welche Charakteristika die neuen Betriebsformen aufweisen und welche ver-
dnderten Anspriiche diese an die Organisationsstruktur und die Standorte von Handels-
unternehmen stellen.

Als methodische Grundlage dient ein Methodenmix aus einer umfassenden Sekun-
dirdatenanalyse, der Analyse von Sekundérstatistiken und Pressemitteilungen sowie ei-
ner Auswertung von Experteninterviews, die mit unterschiedlichen Akteuren im Online-
Lebensmitteleinzelhandel iiber mehrere Jahre durchgefiihrt wurden.

Durch die Ergebnisse der Arbeit kann u.a. aufgezeigt werden, dass logistische Ab-
laufe heute deutlich stirker in die Betriebsform integriert sind und intensiver mit dem
Ort der Wareniibergabe verschmelzen als dies bei konventionellen Betriebsformen der
Fall ist. Der Online-Lebensmitteleinzelhandel fiihrt somit zu einer gréBeren Hybridisie-
rung des Lebensmitteleinkaufs, die auch Anforderungen der Unternehmen an Logistik-
standorte verdndert. Diese Verdnderung betrifft in den meisten Féllen Standorte in ur-
banen Rdumen, da sich der deutsche Online-Lebensmitteleinzelhandel in ldndlichen
Ré&umen bisher nicht so umfassend entwickeln konnte wie in dicht besiedelten Berei-
chen. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen zudem, dass bisherige Betriebsformen-
systematiken nicht mehr ausreichen, um die komplexen Merkmale der neuen Betriebs-
formen und Vertriebsmodelle hinreichend abzubilden. Die verstéirkte Integration logis-
tischer Prozesse in die jeweilige Betriebsform erfordert demnach weitere Unter-



scheidungskriterien (Ort der Wareniibergabe, Vertriebsmodell, Art und Standort der lo-
gistischen Einrichtung), die eine deutlichere Abbildung rdumlicher Faktoren zulassen.

Somit eignen sich die Erkenntnisse aus dieser Arbeit einerseits fiir die strategische
Planung von im Online-Lebensmitteleinzelhandel aktiven Unternehmen und bieten an-
dererseits einen moglichen Ansatz zur Weiterentwicklung einer handelsgeographischen
Betriebsformensystematik.



Abstract

After a series of only marginally successful development impulses in the 1990s, online
grocery retailing has now advanced to become a significantly growing market segment
in the German food retail market. The expansion of online grocery retailing has been
fueled by a variety of technological, social, legal and industry-specific factors and, most
recently, by the conditions created by the Covid 19 pandemic. This development is ac-
companied by numerous implications that both change the organizational structures of
retail companies and trigger significant effects on the location conditions of logistics,
warehouse infrastructure and store systems. In the meantime, new forms of operation
and sales models are emerging from the German online grocery retail sector, which will
be analyzed in this paper using selected company examples from complementary, pure
and combined e-commerce.

In order to find out why an expansion of online grocery retailing is favored today in
contrast to the 1990s, the changed influencing factors of socio-technical regimes are
analyzed in the first part of the thesis with the help of the theoretical approach of the
multi-level perspective from the perspective of transition research. In the second part of
the thesis, based on case studies, the characteristics of the new forms of operation and
the changed demands they place on the organizational structure and locations of retail
companies are examined.

The methodological basis for the study is a mix of methods consisting of a compre-
hensive secondary data analysis, the analysis of secondary statistics and press releases,
and an evaluation of expert interviews conducted with various players in online food
retailing over a period of several years.

The results of this work show, among other things, that logistical processes are now
much more integrated into the form of operation and merge more intensively with the
place where the goods are handed over than is the case with conventional forms of op-
eration. Online grocery retailing thus leads to a greater hybridization of grocery shop-
ping, which also changes companies' requirements for logistics locations. This change
mostly affects locations in urban areas, as German online grocery retailing has not yet
been able to develop as extensively in rural areas as in densely populated areas. The
results of the study also show that previous systems of operating forms are no longer
sufficient to adequately reflect the complex characteristics of the new operating forms
and sales models. The increased integration of logistical processes into the respective
operating form therefore requires further differentiation criteria, which allow a clearer
mapping of spatial factors.

The findings of this study are thus suitable for the strategic planning of online
grocery retail companies, on the one hand, and offer a possible approach for the further
development of a system of operating forms, on the other.

il
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1 Einleitung

Die Entwicklung des Onlinehandels folgt weltweit, wie auch in Deutschland, weiterhin
einem ungebrochen positiven Trend. Nach einer {iber Jahre hinweg anhaltenden Wachs-
tumsphase des Onlinehandels werden in Deutschland inzwischen iiber 14 % der Um-
sdtze im Einzelhandel liber den E-Commerce abgebildet, was einem Netto-Umsatzvo-
lumen von etwa 84 Mrd. Euro entspricht (Bundesverband E-Commerce und Versand-
handel Deutschland e.V. 2022). Diesem Aufwirtstrend folgend erfuhr auch der Online-
Lebensmitteleinzelhandel (OLH) als Sparte des deutschen Onlinehandels in den letzten
Jahren eine Steigerung seiner Umsétze. Und das obwohl der im Vergleich zu anderen
Produktkategorien des Onlinehandels noch junge digitale Handel mit (frischen) Lebens-
mitteln in zahlreichen Studien zum Einzelhandel eher als Randerscheinung behandelt
und in vielen Statistiken sogar komplett ausgeklammert wird. Auch im internationalen
Vergleich bleibt der OLH in Deutschland héufig statistisch hinter den Mérkten bei-
spielsweise in Frankreich oder Grof3britannien zuriick. Wahrend der Anteil des OLH am
Lebensmittelhandel (LEH) in Frankreich im Jahr 2020 rund 10,2 % und in GroBbritan-
nien sogar die 12,4 % erreichte, konnte hierzulande trotz eines Schubes durch die Covid-
19-Pandemie lediglich ein Anteil von 2,9 % erreicht werden (Bain & Company 2020;
Dederichs & Dannenberg 2021: 591). Doch auch wenn der OLH nur einen geringen
Anteil am Gesamtumsatz des deutschen Onlinehandels ausmacht, so sind Umsatzvolu-
mina von zuletzt knapp vier Milliarden Euro im Jahr 2021 (Bundesverband E-Com-
merce und Versandhandel Deutschland e.V. [bevh] 2022) nicht zu unterschitzen und
fiir Anbieter Grund genug, den margenschwachen Markt des OLH trotzdem zu bespie-
len. Befliigelt werden die Marktteilnahmen durch stetes Wachstum der Umsédtze im
OLH, die zwischen 2014 und 2021 von 618 Millionen Euro auf 3,92 Milliarden Euro
kletterten (vgl. Abbildung 1).

Abb.1:  Umsatz mit Lebensmitteln im deutschen Onlinehandel (2014 bis 2021)

6000
3923
4000 .
2000 618 736 932 1130 1360 1595 I I
o [ - = | B

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

B Umsatz in Millionen Euro
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Diese positive Entwicklung hat unterschiedliche Akteure hervorgerufen, die mit ver-
schiedenen Geschéftsmodellen in den OLH eingestiegen sind. Darunter lassen sich so-
wohl neue Anbieter in Form von reinen Internetunternehmen (Pure Plays) als auch etab-
lierte Anbieter des stationdren LEH identifizieren, die sich durch die Wahl der Betriebs-
form und der individuellen Konzeption logistischer Prozesse zur Ausgestaltung des
jeweiliges Vertriebsmodells unterscheiden. Die Betriebsform ist in diesem Zusammen-
hang als Handelsunternehmen mit gleichen oder dhnlichen Kombinationen von Merk-
malen zu verstehen (IfH 1995: 29). Es gab allerdings auch eine Reihe von Anbietern,
die mit ihren innovativen Modellen im OLH scheiterten, sodass ein fiir eine solche Ex-
pansionsphase typischer Konsolidierungsprozess im OLH einsetzte und sich die dyna-
mische Marktstruktur in den vergangenen Jahren immer wieder erheblich verdnderte.
Aus der hohen Marktdynamik resultierte die Herausbildung neuer Betriebsformen, de-
ren Merkmale sich von den klassischen Betriebsformen des LEH abgrenzen und die sich
grob in einen ergidnzenden, reinen und kombinierten E-Commerce kategorisieren lassen
(Dannenberg & Dederichs 2019: 16; Hays et al. 2005). Sie folgen nicht mehr vollum-
fanglich den klassischen Betriebsformensystematiken (vgl. z.B. Kulke 2017: 175), wer-
den zunehmend hybrider und kénnen eine Verschmelzung von Merkmalen des Online-
und Offlinehandels aufweisen. Im Vergleich zu den etablierten Betriebsformen des LEH
geht die Bildung dieser neuen Betriebsformen mit einer Fokussierung unterschiedlicher
Merkmale und Parameter einher. Einerseits siegeln sie sich im onlinebasierten Kunden-
kontakt bei den Bestellungsprozessen sowie in verschiedenen Formen und Orten der
Wareniibergabe wieder (Dederichs & Dannenberg 2021: 591). Andererseits lassen sich
aber auch eine Reihe von Verdnderungen in den einzelnen Wertschopfungsschritten
identifizieren, die vornehmlich den Transport und die Logistik — insbesondere in Bezug
auf den kostenintensiven, letzten Teil der Logistikkette, der sogenannten Letzten Meile
(Boysen et al. 2020: 2; Brabander 2020: 1; Mangiaracina et al. 2019: 901f.) — betreffen.
Daraus ergeben sich bisher im wissenschaftlichen Diskurs wenig untersuchte rdumliche
Standortanforderungen der unterschiedlichen Betriebsformen (und Vertriebsmodelle)
des OLH. Diese sind auf der einen Seite elementar fiir die Standortentscheidungen der
im OLH aktiven Akteure. Sie liefern auf der anderen Seite einen Erklarungsansatz, wa-
rum der OLH in Deutschland bisher als ein eher auf urbane Rdume ausgerichtetes Ge-
schéftsfeld des LEH in Erscheinung getreten ist (Linder & Rennhak 2012: 6; Theuvsen
& Schiitte 2013: 342).

Vor diesem Hintergrund befasst sich die Arbeit mit folgenden Forschungsfragen:

1.  Welche Entwicklung hat der OLH in Deutschland seit seiner Initialisierung in
den 1990er Jahren bis heute durchlaufen?

2.  Was begiinstigt heute eine Expansion des OLH im Gegensatz zu den ersten
Initialisierungsversuchen der 1990er Jahre?

3. Inwiefern fithren neue onlinebasierte Betriebsformen und Vertriebsmodelle zu
neuen bzw. verdnderten raumlichen Organisationsstrukturen im LEH?



4. Welche verdnderten Standortanforderungen lassen sich daraus ableiten?

5. Welche unternehmerischen Potenziale ergeben sich fiir die neuen Vertriebs-
modelle des OLH in ldndlichen Rdumen?

Fiir die Beantwortung der verschiedenen Forschungsfragen wird in Kapitel 2 dieser
Arbeit zunichst der Stand der Forschung zum OLH im Kontext des Betriebsformen-
wandels im Einzelhandel dargestellt. Darunter fallen die Diskussion konzeptioneller
Ansitze zum Betriebsformenwandel, der Stellenwert der Digitalisierung in diesem Kon-
text, eine Betrachtung der (neuen) Betriebsformen des ergidnzenden, reinen und kombi-
nierten E-Commerce im OLH sowie das Heranzichen der Multi-Level-Perspektive
(MLP) nach Geels (2002) zur Erklirung des Ubergangs von Innovationen aus der Ni-
sche in einen Massenmarkt. AuBerdem werden mit dem Blick auf Standortanforderun-
gen von Akteuren des Einzelhandels und ihrer Logistikeinrichtungen grundlegende Un-
tersuchungsparameter fiir den Analyserahmen der empirischen Erhebung identifiziert.
Einen Uberblick iiber die methodische Herangehensweise fiir die Beantwortung der fiinf
ausgewihlten Forschungsfragen verschafft Kapitel 3 mit der Skizzierung des Metho-
denmix der Arbeit. Dieser besteht aus einer Sekundérdatenanalyse, Auswertung von
Pressemitteilungen und qualitativer empirischer Forschung in Form von Experteninter-
views. Mit einer dezidierten und in vier unterschiedliche Entwicklungsphasen struktu-
rierten Aufarbeitung der bisherigen Genese des OLH in Deutschland wird daraufhin in
Kapitel 4 die erste der fiinf Forschungsfragen beantwortet. In Kapitel 5 werden wesent-
liche Ursachen fiir die heutige Expansion des OLH im Kontext sich verdnderter Rah-
menbedingungen dargestellt. Diese werden in den Rahmen der MLP eingeordnet und
diskutiert. Mit der Betrachtung unterschiedlicher Fallbeispiele im Rahmen der empiri-
schen Untersuchung von Merkmalen, Organisationsstrukturen und individuellen Anfor-
derungen an den Standort gibt Kapitel 6 eine Antwort auf die dritte skizzierte For-
schungsfrage. Die beiden iibrigen Forschungsfragen vier und fiinf werden schlieSlich
im siebten Kapitel behandelt. Dazu wird zunédchst in Kapitel 7.1 eine Ableitung von
konkreten rdumlichen und weiteren Rahmenbedingungen fiir die Standortwahl von
OLH-Betriebsformen und Vertriebsmodellen vorgenommen. Dariiber hinaus erfolgt die
Diskussion, inwiefern bestehende Betriebsformensystematiken noch ausreichen, um die
Charakteristika der neuen Betriebsformen des OLH hinreichend zu beschreiben (Kapitel
7.2). In Kapitel 7.3 werden dann wesentliche Griinde skizziert, warum der OLH bisher
vornehmlich in urbanen Gebieten in Erscheinung tritt, und welche unternehmerischen
Handlungsperspektiven sich daraus ergeben, bevor die Arbeit mit einem Fazit (Kapitel
8) schlieft.






2  Stand der Forschung: Online-
Lebensmitteleinzelhandel im Kontext des
Betriebsformenwandels

Dieses Kapitel stellt zundchst wesentliche und fiir den Kontext der Arbeit relevante kon-
zeptionelle Uberlegungen zum Wandel von Betriebsformen vor und leitet hieraus einen
Analyserahmen fiir die Beantwortung der Forschungsfragen ab. Als Grundlage fiir die
Identifikation und Analyse neuer Betriebsformen, die durch den OLH hervorgebracht
wurden, werden zundchst im folgenden Kapitel 2.1 theoretische Ansétze zum Betriebs-
formenwandel im deutschen Einzelhandel vor allem im Hinblick auf die Triebfeder der
Digitalisierung dargestellt. Die unmittelbaren Auswirkungen dieses Wandels in Bezug
auf die Herausbildung neuer Betriebsformen werden in Kapitel 2.2 verdeutlicht. Fiir
eine mogliche Erklarung, warum der OLH heute expandiert, wihrend die Initialversu-
che in den 1990er Jahren scheiterten, wird in Kapitel 2.3 vor dem Hintergrund der Tran-
sitionsforschung die MLP nach Geels als Grundlage fiir die Erkldrung erfolgreicher
Ubergiinge von Innovationen aus der Nische in einen Massenmarkt herangezogen. Diese
theoretischen Grundlagen werden spéter in Kapitel 2.3 auf die Marktdynamik des OLH
iibertragen. Dabei werden einerseits diverse Einflussfaktoren fiir die Entwicklung des
OLH identifiziert und andererseits wird untersucht, wie diese eine Expansion des OLH
begiinstigt oder gehemmt haben koénnen. Fiir eine Ableitung von Standortfaktoren der
neuen Betriebsformen des OLH werden zusitzlich in Kapitel 2.4 als Analyserahmen der
empirischen Untersuchung (Kapitel 6 und Kapitel 7) grundlegende Analysekriterien von
Standortanforderungen im LEH sowie Onlinechandel zusammengetragen. Darauf auf-
bauend erfolgt zudem eine dezidierte Betrachtung der sogenannten Letzten Meile und
ein Uberblick iiber die Bedeutung logistischer Abliufe fiir die Standortwahl, die insbe-
sondere bei den neuen Betriebsformen des OLH eine zentrale Rolle einnehmen.

2.1 Betriebsformenwandel und wachsende Bedeutung
des Onlinehandels

Grundsétzlich finden die Begrifflichkeiten des Betriebstyps, der Betriebsform und des
Vertriebstyps im wissenschaftlichen Diskurs unterschiedliche Anwendung. Die Be-
griffe ,,Betriebsform® und ,,Betriebstyp* sind in der Literatur nicht einheitlich definiert,
sodass ihnen durchweg unterschiedliche Attribute zugeschrieben werden. Immer haufi-
ger werden sie jedoch synonym verwendet, wie es auch im weiteren Verlauf dieser



Arbeit geschehen soll. Auch die Begriffe ,,Betriebsform® und ,,Vertriebstyp werden im
Folgenden weitgehend synonym betrachtet, wenngleich auf die gdngige Unterscheidung
hinsichtlich stationdrem und nicht-stationdrem Einzelhandel hingewiesen sein soll. Die
Absatzkanile des stationdren Einzelhandels werden demnach als Betriebsformen oder
Betriebstypen zusammengefasst, wahrend jene des nicht-stationdren Einzelhandels hau-
fig als Vertriebstypen bezeichnet werden (Gittenberger & Teller 2012: 218f.; Tietz
1993:29f.). Im Rahmen der Untersuchung wird in dieser Arbeit zudem die Bezeichnung
des ,,Vertriebsmodells* bevorzugt.

2.1.1 Konzeptionelle Ansatze zum Betriebsformenwandel im
deutschen Einzelhandel

Nicht erst durch die Expansion des Onlinehandels, sondern spétestens seit den 1950er
Jahren unterliegt der deutsche Einzelhandel einem anhaltenden Wandel, der sich maB-
geblich in der Verdnderung bestehender, dem Untergang bisheriger oder der Entwick-
lung neuer Betriebsformen darstellt (vgl. z.B. Heinritz et al. 2003, Klein 1995, Kulke
2004, Miiller-Hagedorn & Toporowski 2006, Purper 2007). Dadurch hat sich die Ein-
zelhandelslandschaft in Deutschland in den letzten Jahrzehnten immer wieder stark ver-
andert; insbesondere lassen sich Entwicklungstendenzen erkennen, die auf eine Vergro-
Berung der Verkaufsflache, riickldufige Betriebszahlen, einer Konzentration in der Be-
triebs- bzw. Unternehmensstruktur sowie fortschreitende Internationalisierungsprozesse
hindeuten (Heinritz et al. 2003: 37ff.). Hinzu kommen eine Reihe von 6konomischen,
demographischen und kulturellen Faktoren, die auf die Entwicklung der Marktstruktur
einwirken und das Konsumentenverhalten verandern. Hierzu zahlen beispielsweise kon-
tinuierliche Einkommenssteigerungen, sinkende Arbeitszeiten sowie die Herausbildung
unterschiedlicher Milieus und Lebensstile, die wiederum Konsumbediirfnisse an zuneh-
mend differenzierten Produkten und Dienstleistungen hervorrufen (Hangebruch 2012:
23; Merkel & Heymans 2003: 166f.).

Als Katalysatoren des Wandels im Handel kdnnen zudem drei verschiedene Innova-
tionen angenommen werden, die in den vergangenen Jahrzehnten massiv auf den Ein-
zelhandel einwirkten und immer wieder Verdnderungsprozesse in ihm auslosten. Die
erste dieser Innovationen war der Ubergang vom Fremdbedienungs- zum Selbstbedie-
nungsprinzip in den Geschiften, die insbesondere aus einer signifikanten Erweiterung
der Konsumartikelsortimente und deren addquaten Présentation resultierte. Vor allem
wihrend der Wirtschaftswunderjahre ermdglichten u.a. Werbemalinahmen und kon-
sumgerechte Verpackungen die Substitution des Personals durch Fliache (Neiberger &
Steinke 2020: 28). Als zweiter wesentlicher Einflussfaktor auf den Einzelhandel in
Deutschland folgte ab den 1970er Jahren eine stark wachsende Discountorientierung.
Einzelhéindler, die nach dem Prinzip eines Discountbetriebes handeln, richten ihren Fo-
kus auf wenige, aber besonders nachgefragte Produkte aus, die sie zu sehr giinstigen
Preisen anbieten. Durch den grofen Absatz giinstiger Produkte kénnen die Gewinne
dabei selbst bei geringen Margen skaliert werden, auch, weil Discounter durch



Einsparungen beim Personal, bei der Prisentation von Artikeln oder durch Prozessver-
schlankungen einen erheblichen Teil der Kosten einsparen konnen (Neiberger & Steinke
2020: 29). ,, Gleichzeitig hat sich die Vielfalt der Betriebstypen im FEinzelhandel im
Laufe der Zeit erheblich verbreitert: zu den urspriinglich vier traditionellen Betriebs-
formen fiir Innenstadtsortimente (Fachgeschdfte, Warenhduser, Kaufhduser, Versand-
handel) sind (...) Verbrauchermdrkte, SB-Warenhduser, Fachmdrkte, Discounter, Fac-
tory-Outlet Center und Einkaufszentren hinzugekommen * (Hangebruch 2012: 23).

Spétestens seit den 2010er Jahren dominiert die Digitalisierung ausschlaggebende
Veranderungsprozesse im deutschen Einzelhandel und stellt damit den dritten Haupt-
treiber des Wandels dar, der groBen Einfluss auf die Betriebsformenstruktur ausiibt. Die-
ser duBert sich vornehmlich durch die Herausbildung neuer Betriebsformen im Einzel-
handel, aber auch durch einen Strukturwandel innerhalb bestehender stationédrer Be-
tricbsformen. Viele der neuen Betriebsformen sind aufgrund ihrer Entstehungs-
geschwindigkeit, Vielzahl und Vermischung zueinander nicht klar voneinander ab-
grenzbar, was eine Systematisierung schwierig gestaltet (Neiberger & Steinke 2020: 30;
Turban 2007: 1). Aus diesem Grund bestehen zahlreiche unterschiedliche Darstellungs-
formen und Ansitze der Strukturlogik von Betriebsformen im handelswirtschaftlichen
Diskurs (z.B. Moser 1974, Meyer & Mattmiiller 1987, Glockner-Holme 1988, vgl. auch
Purper 2007: 22). Einen geeigneten analytischen Zugriff bietet die Betriebsformensys-
tematisierung nach Kulke (2004), die eine Unterscheidung nach Filialflache, Bedie-
nungsform, Preisniveau, Sortiment und Marktbedeutung der einzelnen Betriebsformen
vornimmt (sieche Abbildung 2). Dabei konnen wesentliche Verdnderungen der Bedeu-
tung unterschiedlicher Raumtypen als Standorte festgestellt werden. So ging mit der
Bedeutungsverschiebung von kleinen Bedienungsldden zu groeren Supermirkten und
spéter zu Discountern auch eine Bedeutungsverlagerung der Standorte aus Streulagen
in Wohngebieten zu zentraleren Standorten, Standorten an Stadtrindern und nicht inte-
grierten Lagen einher (vgl. auch Boyer et al. 2009; Clarke et al. 2015; Dederichs &
Dannenberg 2021: 592).



Abb. 2: Merkmale und Entwicklungsphasen von Betriebsformen des Einzelhandels
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Quelle: Kulke 2017: 175

Die Verdnderung der Marktbedeutung der so klassifizierten Betriebsformen lésst
sich auch im Rahmen der Forschungsansitze zum Lebenszyklus von Betriebsformen
(vgl. McNair 1958 und Nieschlag 1954) betrachten. Die Grundidee des sogenannten
,,Wheel of Retailing (McNair 1958) ist Teil der zyklischen Theorien zur Erklarung des
Aufstiegs und Bedeutungsverlusts von Betriebsformen. Diese sind einzuordnen in eine
Reihe unterschiedlicher theoretischer Erklarungsansitze zum Betriebsformenwandel:
Neben zyklischen Theorien stellen zugleich Umwelttheorien, Konflikttheorien und eine
Kombination mehrerer (verdrangungs- und anpassungstheoretischer) Ansétze verschie-
dene Erklarungsmdglichkeiten fiir den Wandel im Handel dar (Brown 1987; Heinritz et
al. 2003: 46ff.). So unterscheidet Tietz (1993) beispielweise zehn verschiedene theore-
tische Ansdtze (evolutions-, anpassungs-, lebenszyklus-, verdrangungs-, marktliicken-,
polarisierungs-, gegenmacht- oder marktstrukturtheoretische wie auch makroanalyti-
sche Ansédtze und Ansétze einer Abfolge von Generalisierung und Spezialisierung)
(Tietz 1993: 1314ft.), die aufzeigen, dass es neben dem Lebenszyklus von Betriebsfor-
men weitere Perspektiven gibt, die fiir den Erkenntnisgewinn dieser Arbeit aber sekun-
dér erscheinen und daher an dieser Stelle nicht umfangreicher beschrieben werden



sollen. Eine ausfiihrliche Beschreibung der unterschiedlichen Theorien findet sich bei-
spielsweise in Purper (2007) oder es sei auf die zusammenfassende Darstellung in Hein-
ritz et al. (2003) verwiesen. Fiir eine Erklarung der zunehmenden Expansion des OLH
in Deutschland wird im Rahmen dieser Arbeit der Ansatz des Lebenszyklus von Be-
triebsformen herangezogen, auch deshalb, weil er in der Betriebsformensystematik von
Kulke (2004) Anwendung findet, auf Grundlage derer eine Einordnung der neuen bzw.
erweiterten Betriebsformen des OLH erfolgen soll.

Es wird beim Lebenszyklus von Betriebsformen davon ausgegangen, dass jede Be-
triebsform nur eine begrenzte Lebensdauer aufweist, die zwar je nach Betriebsform ei-
nen (stark) variierenden Zeithorizont umfassen kann, aber immer die gleichen vier Pha-
sen einer Entwicklung durchlduft (Neiberger & Steinke 2020: 31; siche Abbildung 3).

Abb. 3: Lebenszyklus von Betriebsformen
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Quelle: Neiberger & Steinke 2020: 32; verandert nach Giese 2003: 127

In der Entstehungs- bzw. Experimentierphase treten neue, innovative Betriebsfor-
men in den Markt ein und erhdhen kontinuierlich ihre Umsétze und Deckungsbeitrége,
sofern der Markteintritt erfolgreich verlauft (Gittenberger & Teller 2012: 232). Es wird
zudem die Marktakzeptanz der Betriebsform getestet, indem eine neue Kombination
von Merkmalen des Handelsunternehmens entwickelt wird (Kulke 2017: 174). Diese
erste Phase ,,zeichnet sich anfangs durch eine geringe Anzahl an Einheiten und folglich



geringe Marktdurchdringung aus. Ob die Betriebsform in die folgende Aufstiegs- und
Expansionsphase tibergehen kann, hdngt von ihrer Attraktivitdt ab und wie gut sie sich
auf dem Markt behaupten kann“ (Neiberger & Steinke 2020: 32). Erst dann geht die
jeweilige Betriebsform in eine Aufstiegs- bzw. Expansionsphase iiber, der Marktanteil
der Betriebsform erhoht sich und imitierende Unternehmen beteiligen sich am Markt-
geschehen. Typisch fiir diese Aufstiegs- und Expansionsphase ist, dass héufig altere,
bereits bestehende Betriebsformen durch neuere ersetzt werden (Kulke 2017: 175; De-
derichs & Dannenberg 2017: 61). Die neue Betriebsform weist dann in der Regel stir-
kere Umsatz- und Gewinnzuwichse auf, weshalb sich die Betriebsform im etablierten
Markt intensiver verbreiten kann (Gittenberger & Teller 2012: 232). Sobald das Ge-
winn- bzw. Deckungsbeitragsmaximum einer Betriebsform erreicht ist, beginnt die Rei-
fephase (Gittenberger & Teller 2012: 232). In dieser dritten Phase des Lebenszyklus von
Betriebsformen ist zugleich der maximale Marktanteil erreicht und die Anzahl der Be-
triebe bzw. Einheiten steigt nicht mehr oder kaum noch. Betriebsformen dieser Phase
werden typischerweise {iberwiegend von konservativen Marktteilnehmern betrieben
(Kulke 2017: 175) und es entstehen zugleich neue, innovativere Betriebsformen, die
sich langsam im Markt durchsetzen (Neiberger & Steinke 2020: 32). Schliefflich geht
die Betriebsform in die vierte und letzte Phase des Lebenszyklus iiber, die als Riickbil-
dungsphase bezeichnet wird. Durch verdnderte Marktbedingungen haben Betriebsfor-
men innerhalb der Riickbildungsphase kaum noch Chancen, sich gegen innovative Be-
triebsformen durchzusetzen, die besser auf die neuen Rahmenbedingungen des Markt-
geschehens ausgerichtet sind. Verbleibende Betriebsformen sind somit einem harten
Wettbewerb ausgesetzt. Wahrend innovative Anbieter die Betriebsformen in der vierten
Phase allméhlich aufgeben, versuchen konservative Anbieter, die Betriebsform durch
gegensteuernde Mallnahmen lédnger zu erhalten (Kulke 2017: 175ff.). Derartige MaB-
nahmen &ufBlern sich beispielsweise in einem ,trading up®, also einer Aufwertung des
Angebots eines Handlers (Seitz 2018), oder intensive WerbemalBnahmen. In jedem Fall
kommen kostensenkende Maflnahmen zum Einsatz, um den Abwirtstrend des Markt-
anteils zu kompensieren (Neiberger & Steinke 2020: 32). Gelingt es beim Einsatz ge-
gensteuernder MaBnahmen, den Riickbildungsprozess zu stoppen (oder zu verlangsa-
men), ist ein erneutes Wachstum moglich. Bleibt der Versuch erfolglos, scheidet die
Betriebsform aus dem Markt aus und andere Betriebsformen treten an ihre Stelle (Kulke
2017: 177).

Die monokausale Beziehung zwischen Zeit und Umsatz wird haufig am Modell des
Lebenszyklus von Betriebsformen kritisiert, da keine weiteren Variablen herangezogen
werden, um eine Einschétzung zu begriinden, in welcher Phase des Lebenszyklus eine
Betriebsform gegenwirtig verweilt (Homburg 2000: 91f.; Gittenberger & Teller 2012:
232). Insgesamt eignet sich das Modell weniger zur Prognose der Weiterentwicklung
einer Betriebsform, da eine einigermalien exakte Zuteilung in die jeweilige Phase mit
vollstindiger Gewissheit nur im Nachhinein erfolgen kann. Vielmehr hat das idealtypi-
sche Modell des Lebenszyklus von Betriebsformen generell eher einen beschreibenden
Charakter (Gittenberger & Teller 2012: 232). Somit lédsst sich durch den Lebenszyklus
von Betriebsformen gut darstellen, wie sich Betriebsformen riickblickend entwickelt ha-
ben und lassen eine grobe Einschitzung zu, in welcher Phase sie sich gegenwirtig
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befinden. Einen geeigneteren Zugang zu der Erkldrung, warum sich Betriebsformen ver-
dndern, erneuern, substituieren oder eliminieren, bieten hingegen modelltheoretische
Ansitze der Transitionsforschung, die in Kapitel 2.3 genauer betrachtet werden.

2.1.2 Die Digitalisierung als Haupttreiber des Wandels im Handel

Die Entwicklungen der Informationstechnologie Mitte/Ende der 1990er Jahre fiihrten
dazu, dass Einzelhdndler ihre Marketinganstrengungen auf ein effektiveres Kundenma-
nagement konzentrierten. Durch das Internet wurden Kunden iiber einen kombinierten
Marketing- und Vertriebskanal ndher an den Einzelhéndler gefiihrt, als dies zuvor bei
den offline-basierten Betriebsformen moglich war (Doherty et al. 1999: 24). Gleichzei-
tig brachte die Ausbreitung und Etablierung des Internets in der Einzelhandelslandschaft
den bisher grofiten Wandel hervor, den auch vorausgegangene Basisinnovationen bis
dato nicht herbeifiihren konnten. Die Digitalisierung nimmt Einfluss auf die Daten von
Handelsunternehmen, simtliche Warenbeschaffungs- und Logistikprozesse, aber auch
auf Wertschopfungsketten oder das Kundenverhalten, sodass der traditionelle (statio-
nire) Einzelhandel vor zahlreichen Herausforderungen steht, denen Handelsunterneh-
men seit den 1990er Jahren unterschiedlich begegnen (Neiberger 2020: 40). Durch die
Digitalisierung im Einzelhandel ist aber nicht blof3 der stationdre Einzelhandel unmit-
telbar betroffen, sondern gleichermaflen GroB3- und Zwischenhéndler, die oftmals in den
Wertschopfungsketten der online-basierten Betriebsformen umgangen werden, da Ein-
zelhdndler stiarker auf Direktvermarktungsmodelle zuriickgreifen (Franz & Gersch
2016: 9; Gerefti 2001).

Eine historische Perspektive einnehmend, erkennt Heinemann (2015) unterschiedli-
che Phasen der bisherigen Entwicklung des Onlinehandels: Wiahrend der Startphase
von 1993 bis 1999 wurden zahlreiche E-Commerce-Unternehmen gegriindet, die auch
heute noch im Markt aktiv sind und teilweise zu den wichtigsten Playern im Onlinehan-
del zéhlen. Dazu gehéren etwa Amazon oder eBay, die 1995 gegriindet wurden und
durch das ,.trial and error“-Prinzip kontinuierlich Knowhow sowie Ressourcen aufge-
baut haben (Heinemann 2015: 33). Auch der US-amerikanische Online-Lebensmittel-
einzelhdndler Webvan féllt mit seiner Griindung im Jahr 1996 in diese Phase der Ent-
wicklung des Onlinehandels (Franz & Gersch 2016: 8). Von 1999 bis 2005 folgte die
Phase der Vergleichsportale und Suchmaschinen, in der offene Marktplitze etabliert
wurden, aber auch (Preis-)Suchmaschinen wie Expedia oder Shopping.com ihren Ur-
sprung finden (Heinemann 2015: 33). Zugleich werden erste Internetapotheken geschaf-
fen und es entstehen digitale Branchenhandelsplattformen fiir die Automobilindustrie,
bis in den Jahren 2000 bzw. 2001 die Dot-Com-Blase platzt und Anfang der 2000er
Jahre die Pioniere des OLH (z.B. Webvan oder Otto Supermarkt) ihre Geschéftsaktivi-
titen wieder einstellen (Franz & Gersch 2016: 8). In einer sich anschlieBenden Phase
der Optimierung und Skalierung von 2005 bis heute sicht Heinemann (2015) das
Zeitalter der Professionalisierung und Skalierung, in dem sich zahlreiche neue System-
anbieter etablieren, Shop-Optimierungen (Usability, User-Experience) erfolgen und
Auslandsexpansionen vorangetrieben werden (Heinemann 2015: 34). Weitgehend
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parallel dazu verlauft seit 2008 die Phase des Web-2.0 und der Mitgliedschaften, bei
der es zu einem Wechsel von starren zu interaktiven Internetauftritten kommt und sich
Shopping-Clubs, wie Vente Priveé oder Rulala, etablieren (Heinemann 2015: 34; Nei-
berger 2020: 41). Die Phase des M-Commerce setzte 2010 ein, in der die technische
Entwicklung von Smartphones und Tablets dazu fiihrt, dass sich das Onlinenutzungs-
verhalten der Kunden von stationdren PCs in Richtung mobiler Endgerite verdndert.
Dies hat zur Folge, dass auch die Internetprdsenzen der Anbieter zunehmend an Mobil-
gerite angepasst werden (miissen) und die Kaufentscheidung bzw. der Kaufprozess geo-
graphisch losgeldst von der eigenen Wohnung, Arbeitsstétte usw. erfolgen (Heinemann
2015: 34). Von 2013 bis heute tritt zusétzlich die Phase des Omni-Channeling in Er-
scheinung. Sie baut auf den Entwicklungen des M-Commerce auf und fiihrt in Kombi-
nation mit Social Media dazu, dass Kunden durch Interaktion stirker Teil des Verbrei-
tungsprozesses von Informationen werden. In diesem Zusammenhang kommt es zu ei-
ner Verschmelzung von Lokalisierung, Location Based Services und der mobilen
Internetnutzung, was immer mehr Unternechmen (vor allem im englischsprachigen
Raum) dazu veranlasst, Informations- und Vertriebskanile parallel zu nutzen (Heine-
mann 2015: 34). Erste Ansitze dieser Multi- bzw. Omni-Channeling-Ansétze im deut-
schen OLH zeigen sich beispielsweise durch die Marktaktivitdten des Lebensmittel-
handlers Rewe, der 2013 in den deutschen Onlinehandel eingestiegen ist (Franz &
Gersch 2016: 8). Es ist zu beobachten, dass derzeit vor allem groere Handler auf Mul-
tikanalansétze zuriickgreifen (konnen), die durch das Online-Geschift die Prasenz der
stationdren Ladenlokale stiitzen. Diese Entwicklung fiihrt zu einer zunehmenden Ver-
schmelzung des Onlinehandels mit dem stationdren Handel (Wiegandt et al. 2018: 249).

Der Erfolg des Onlinehandels in diesen sechs unterschiedlichen Entwicklungspha-
sen fiihrte zu einem kontinuierlichen Anstieg des Umsatzes im deutschen E-Commerce
(siche Abbildung 4). Wéhrend der Onlinehandel in Deutschland bis zum Jahrtausend-
wechsel nur rund eine Milliarde Euro betrug, tiberstieg er Ende der 2010er Jahre bereits
die 20 Milliarden-Euro-Marke und erreichte 2019 ein Volumen von knapp 60 Milliarden
Euro, die — insbesondere angetrieben durch die Auswirkungen der Covid-19-Pandemie
— 2020 nochmals einen besonderen Schub auf iiber 70 Milliarden Euro Umsatz erfuhren.
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Abb. 4: Entwicklung des Umsatzes im deutschen Onlinehandel von 2001 bis 2021 (mit Prognose
fiir 2022)
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Als Teil des Distanzhandels hat der Onlinehandel den traditionellen Kataloghandel
inzwischen weitgehend abgeldst (Heinemann 2021: 84). Nicht zuletzt die starken Um-
satzentwicklungen fithren zu einem zunehmenden Druck auf den traditionellen Einzel-
handel, der in seinem Transformationsprozess hin zu digitalen Informations- und Ver-
triebskanélen vor besonderen Herausforderungen steht. Diese resultieren aus der Prob-
lematik, dass sich nur sehr wenige Erfahrungswerte (Standortsuche, Warenwirtschafts-
prozesse, Sortimentskonzepte, Marketing, Preisgestaltung, Kundenansprache...) aus
dem stationdren Geschéft auf den digitalen Handel iibertragen lassen. Daher muss der
traditionelle Einzelhandel auf neue innovative Vertriebskonzepte, Geschiftsmodelle
und Betriebsformen setzen, die den neuen (Kunden-)Anforderungen im LEH gerecht
werden (Neiberger 2020: 40).

Es greift aber zu kurz, den Onlinehandel als Summe jeglicher Online-Aktivitdten im
Einzelhandel in Form einer vereinheitlichten Betriebsform zu definieren. Auspragungen
des Onlinehandels zeigen sich nicht nur als (zusétzlicher) Absatzkanal im Einzelhandel,
sondern stellen sich ebenfalls als integraler Bestandteil stationédrer Betriebsformen dar
(Ducar 2003: 42). Somit erweisen sich Digitalisierungsprozesse nicht blof3 als exklusive
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Bestandteile neuer Betriebsformen des Onlinehandels; sie sind ldngst auch zu wichtigen
Parametern im traditionellen Einzelhandel avanciert. Zudem konnen sich aus der Kom-
bination des stationdren Handels mit dem Onlinehandel zahlreiche Vorteile ergeben:
Hybride Einzelhdndler haben gegeniiber reinen Internethidndlern beispielsweise den
Vorteil, niedrigere Anlaufkosten zu haben oder auf bestehende Einkaufsprozesse und
-kanile zuriickgreifen zu konnen. AuBlerdem verfiigen sie bereits iiber Lagerinfrastruk-
tur, bewahrte Lieferketten, Vertriebssysteme sowie etablierte Kundendienste und kon-
nen aufgrund ihrer Gréfe Vorteile nutzen, um das stationdre Geschéft um Aktivitdten
des Onlinehandels zu erweitern (Wrigley et al. 2002: 187).

Klassische Merkmale zur Beschreibung einer Betriebsform (Sortiment, Preisniveau,
Standort, Verkaufsfliche usw.) faichern in den Geschiftsmodellen des Onlinehandels
derart breit auf, dass eine Subsummierung unter einer allgemeingiiltigen Betriebsform
nicht zielfiihrend erscheint (Purper 2007: 37). Eine Strukturierung der unterschiedlichen
Betriebsformen des Onlinehandels wird im wissenschaftlichen Diskurs jedoch nicht ein-
heitlich betrachtet. So differenziert Miiller-Hagedorn et al. (2000) zum Beispiel Online-
Shops nach einer Convenience-, Preis- oder Serviceorientierung (Miiller-Hagedorn et
al. 2000: 27; Purper 2007: 37), wihrend Heinemann (2021) eine Untergliederung in fiinf
unterschiedliche Betriebstypen heranzieht:

e  Pure-Onlinehandel: Hierunter fallen Anbieter, die keine stationdre Filial-
struktur aufweisen und ihre Dienstleistungen oder Produkte ausschlieBlich tiber
den digitalen Vertriebskanal vermarkten. Innerhalb dieser Betriebsform haben
sich in den vergangenen Jahrzehnten grofle Branchenfiihrer wie Amazon oder
Zalando etabliert, parallel dazu erweist sich der Pure-Onlinehandel aber auch
fiir unzdhlige Unternehmen mit spezialisierten Angeboten und kleiner Be-
triebsgroBe als ideale Betriebsform (Heinemann 2021: 163f.; Neiberger 2020:
42).

e Kooperierender Onlinehandel: Hiandlerkooperationen, die unter einem ein-
heitlichen Label auftreten, konnen unter der Betriebsform des kooperierenden
Onlinehandels zusammengefasst werden. Uber gemeinsame Portale schlieBen
sich GroBhindler, Verbundgruppen, Hersteller oder unabhéngige Institutionen
zusammen und bieten Waren iiber einen konsolidierten Vertriebskanal an.
Hierzu zéhlen beispiclsweise Euronics oder Intersport (Heinemann 2021:
164f£.).

e  Multi-Channel-Handel: Sogenanntes ,,Multi-Channeling® betreiben Anbie-
ter, wenn sie die Nutzung traditioneller Absatzwege mit dem Onlinehandel
kombinieren. Darunter ist sowohl eine Kanalerweiterung stationdrer Einzel-
hiandler gemeint, die zusdtzlich digitale Vertriebskandle aufbauen (vom
,,Brick-and-Mortar-Anbieter” zum ,,Click-and-Mortar-Héndler), als auch bis-
herige Online-Pure-Player, die sich mit ihren Geschiftsaktivititen auch zuneh-
mend auf den Offline-Handel (,,Die Zukunft von online ist offline*) konzent-
rieren (Heinemann 2021: 165f.).

e Hybrider Onlinehandel: Unter dieser Betriebsform lassen sich Versandhind-
ler subsummieren, die neben dem klassischen Versandhandel auch Online-
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handel betreiben und somit zum ,hybriden Internethandel” gez&hlt werden
konnen. Diese Anbieter zéhlen explizit nicht zum Multi-Channel-Handel, da
sie iiberwiegend denselben Distanzhandelskanal im Onlinehandel wie im Ver-
sandhandel betreiben. Mit der zunehmenden Digitalisierung haben Unterneh-
men, die im hybriden Onlinehandel aktiv sind, inzwischen den GroBteil des
Kataloggeschiftes in den Onlinehandel tibertragen (Heinemann 2021: 166f.).

e Vertikalisierter Onlinehandel: Konsumartikelhersteller, die den Vertrieb
iiber die eigene Vermarktungsplattform anbieten, zdhlen zum vertikalisierten
Onlinehandel. Unternehmen wie Apple, Geox, H&M, Lego, Maggi oder Nivea
konnen so ihr gesamtes Warensortiment priasentieren, ohne eine Vorauswahl
durch dritte Handler, die in dieser Betriebsform ausgespart werden. Dieser
Trend der Vertikalisierung durchzieht inzwischen sdmtliche Branchen des Ein-
zelhandels und kann auch in einer Teilvertikalisierung erfolgen (Heinemann
2021: 167f.; Neiberger 2020: 44).

Waihrend die Systematisierung von Heinemann (2021) eine nachvollziehbare Struk-
turierung von Betriebsformen des allgemeinem Onlinehandels darstellt, lassen sich nicht
alle der differenzierten Betriebsformen ohne Weiteres auf eine Systematisierung der Be-
triebsformen des LEH iibertragen. Insbesondere der vertikalisierte Onlinehandel wird
zwar als Betriebsform einiger Nahrungs- und Genussmittelhersteller genutzt, kann aber
von Handelsunternehmen des LEH schon dem Grunde nach nicht als Betriebsform ge-
wihlt werden, da sie selbst in der Regel nicht als Produzenten des (gesamten) Waren-
sortiments fungieren. Dariiber hinaus kdnnen nur wenige Player, wie Bofrost oder Eis-
mann, sinnvoll einem hybriden Onlinehandel nach Definition von Heinemann (2021)
zugeordnet werden, die aus dem Kataloggeschéft heraus auch Aktivitdten im Online-
handel aufgenommen haben. Hierbei handelt es sich um Anbieter spezieller Sortimente
(Tiefkiihlprodukte), die im Gegensatz zu typischen LEH-Anbictern keine klassischen
Vollsortimente offerieren.

Kurzum braucht es zur Darstellung der wesentlichen Betriebsformen des OLH eine
angepasste Betriebsformen-Untergliederung. Diese haben beispiclsweise Hays et al.
(2005) vorgeschlagen und dabei zwischen reinen Internet-Pure-Plays, stationdren An-
bietern mit zusétzlichem digitalen Vertriebskanal und Partnerschaften zwischen Unter-
nehmen der ersten beiden Formen unterschieden (Hays et al. 2005: 222). Eine dhnliche
Systematisierung nehmen auch Dannenberg et al. (2016) vor, in der eine Differenzie-
rung der Betriebsformen des reinen, ergdnzenden und kombinierten E-Commerce vor-
genommen und in das Modell zur Betrachtung des Betriebsformenwandels von Kulke
(2004) tiberfiihrt wird (siche Abbildung 5). Obwohl Kulkes Modell zur Betriebsformen-
systematik bereits einen analytischen Zugang fiir riumliche Dynamiken im Einzelhan-
del bietet, fand der Onlinehandel darin bisher noch keine Beriicksichtigung (Dederichs
& Dannenberg 2021: 592).
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Abb. 5:  Erweiterung der Betrachtung des Betriebsformenwandels im Einzelhandel in Deutsch-

land
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Quelle: verandert nach Dannenberg et al. 2016: 143; Kulke 2006: 151

Auf der Grundlage der Systematisierung von Dannenberg et al. (2016) baut auch
diese Arbeit im Folgenden weiter auf (siche Kapitel 2.2). Sie nimmt eine Beschreibung,
Prizisierung und Weiterentwicklung der Betriebsformensystematik fiir den OLH vor,
die auch die sich fiir Dannenberg et al. (2016) so noch nicht abzeichnende Dynamik der
inzwischen vorangeschrittenen Entwicklung des OLH in Deutschlands beriicksichtigt.
Ergidnzend dazu wird in Kapitel 7.2 untersucht, inwiefern die bestehende Betriebsfor-
mensystematik noch ausreicht, um die neuen oder verdnderten Betriebsformen des OLH
hinreichend beschreiben zu konnen.

2.2 Wesentliche Betriebsformen und Vertriebsmodelle
des Online-Lebensmitteleinzelhandels in
Deutschland

Die E-Food-Delivery-Landschaft in Deutschland ist heute sehr stark differenziert. Fiir
eine addquate Einordnung der Geschéftsmodelle von Voll- und Teilsortimentern des
OLH, auf denen in dieser Arbeit der klare Fokus liegt, und fiir eine systematische Kate-
gorisierung ihrer unterschiedlichen Betriebsformen und Vertriebsmodelle bedarf es
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zunéchst einer ganzheitlichen Betrachtung des deutschen Lebensmittelliefermarktes.
Neben den Voll- und Teilsortimentern haben sich im Laufe der Entwicklung des On-
linehandels in Deutschland zahlreiche weitere Anbieter mit spezialisierten Sortimenten
und Strukturen etabliert, die es fiir eine nidhere Betrachtung des OLH auszuklammern
gilt. Nicht betrachtet werden daher gastronomische Essens-Lieferdienste (z.B. Liefe-
rando), die bereits fertige Gerichte an Endkunden ausliefern. Des Weiteren bieten zahl-
reiche Unternehmen ein Sortiment aus stark fokussierten Warengruppen an, darunter
Getrankelieferanten (z.B. Flaschenpost, wenngleich hier auch inzwischen auf weitere
Lebensmittel erweitert wurde), auf Tiefkiihlprodukte spezialisierte Handler (z.B. Bo-
frost oder Eismann) sowie weitere Spezialversender (z.B. MyMuesli). Ferner entstanden
in den letzten Jahren eine Reihe von Kochboxen-Anbietern (z.B. HelloFresh), die auf
spezielle Gerichte abgestimmte Produktmengen von Lebensmitteln mitsamt passenden
Rezepten nach Hause liefern, aus denen dann individuelle Gerichte gekocht werden kon-
nen (HelloFresh 2022). Da diese Anbieter nur einen kleinen Teilbedarf des téglichen
Bedarfs von Kunden decken (kénnen), sollen diese in der Betrachtung des OLH als Al-
ternative zum stationdren Lebensmitteleinkauf ebenfalls vernachldssigt werden. Statt-
dessen konzentriert sich die weitere Betrachtung auf Anbieter von Voll- und Teilsorti-
menten des klassischen Lebensmitteleinkaufs.

Dem OLH wird in Deutschland inzwischen eine groere Bedeutung beigemessen,
was sich auch durch eine stetig wachsende Zahl an Voll- bzw. Teilsortimentern aus-
driickt, die sich am OLH beteiligen. Diese setzen sich aus bereits etablierten Playern aus
dem LEH, aus Pure Playern, aber auch aus Fremddienstleistern (Pure Delivery Akteu-
ren) oder aus Onlinemarktplitzen, hinter denen unterschiedliche Handlergemeinschaf-
ten stehen, zusammen.

Diese Anbieter im OLH nutzen fiir ihre Geschéftsaktivititen ganz unterschiedliche
Betriebsformen und Vertriebsmodelle, die sich untereinander zum Beispiel durch den
Ort und das Prinzip der Wareniibergabe, durch die Art der Bestellung, durch logistische
Ablédufe und damit verbundene Anforderungen an den jeweiligen Standort unterschei-
den (vgl. Dederichs & Dannenberg 2021: 593). So gibt es Unternechmen im deutschen
OLH, die mit eigener Flotte ausliefern, auf externe Versanddienstleister zuriickgreifen
oder auch Abholpunkte nutzen, an denen Endkunden ihre Einkdufe einsammeln kénnen.

Drei Betriebsformen konnen heute im OLH unterschieden werden (vgl. Dannenberg
etal. 2016: 142). Darunter fallen der ergéinzende E-Commerce (,,hybride” Unternehmen
mit stationdrer Struktur und digitalen Absatzkanilen), der reine E-Commerce (,,Pure
Player* ohne eigene stationire Geschéfte) sowie der kombinierte E-Commerce (Online-
Marktplétze, die unterschiedliche Erzeuger und Handler kombinieren, ohne klassische
Lager- oder Filialstruktur). Besondere Weiterentwicklungen oder Auspriagungen des E-
Commerce in Richtung Q-Commerce sind dabei wichtige Parameter einzelner Ver-
triebsmodelle, stellen aber keine unabhéngige Betriebsform dar. In dhnlicher Weise ka-
tegorisieren auch Hays et al. 2005 OLH-Modelle in drei unterschiedliche Gruppen, die
aus reinen Internethéndlern, stationdren Héndlern mit zusétzlichen digitalen Vertriebs-
kanilen sowie Partnerschaften zwischen reinen und hybriden Anbietern bestehen (Hays
et al. 2005: 212ff.). Andere Arbeiten (z.B. Wollenburg et al. 2018) nehmen lediglich
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eine Unterscheidung zwischen ergdnzendem E-Commerce bzw. hybriden Héandlern
(,,Bricks-and-Mortar*) und reinen Internethéndlern (,,Pure online grocers®) vor. Dieser
Arbeit liegt eine Kategorisierung in ergédnzenden, reinen und kombinierten E-Commerce
zugrunde (vgl. Dannenberg, Franz & Lepper 2016: 142), die recht nah an jene von Hei-
nemann 2021 herankommt, der grundsétzlich einen ,,hybriden Onlinehandel (dquiva-
lent zum ergénzenden E-Commerce), einen ,,Pure-Online-Handel* (dquivalent zum rei-
nen E-Commerce) und einen ,,kooperierenden Onlinehandel® (dquivalent zum kombi-
nierten E-Commerce) voneinander abgrenzt (Heinemann 2021: 160).

., Wéihrend diese Systematisierung erste Differenzierungs- und Analyseméglichkei-
ten der raumlichen Entwicklungen im Online-Lebensmitteleinzelhandel bietet, wird sie
der Komplexitit der aktuellen Organisationsformen im Online-Lebensmitteleinzelhan-
del nur teilweise gerecht. So gibt es neben den Betriebsformen auch unterschiedliche
Vertriebsmodelle, die sich nicht stringent einer Betriebsform zuordnen lassen, die je-
doch die rdumliche Organisation des OLH maf3geblich mitentscheiden* (Dederichs &
Dannenberg 2021: 593). Aus diesem Grund ist es unabdingbar, die Betrachtung der Be-
triebsform um die Perspektive des Vertriebsmodells zu erweitern (vgl. Abbildung 6).

Abb. 6:  Schematische Einordnung des Online-Lebensmitteleinzelhandels in Deutschland
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Quelle: eigene Darstellung auf Basis eigener Ergebnisse und Warschun & Riihle 2011: 3; Dannenberg et al. 2016: 144
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2.2.1 Erganzender E-Commerce

Zum ergénzenden E-Commerce konnen solche Unternehmen gezdhlt werden, die zu-
sdtzlich zu einer stationéren Filialstruktur auch digitale Absatzwege fiir ihre angebote-
nen Waren nutzen und sich damit auf den ,, multioptionalen Kunden [fokussieren], der
innerhalb des Kaufprozesses zwischen den angebotenen Kandlen wechselt” (Heine-
mann 2011: 13). In der Literatur wird diese Form des Onlinehandels - wie beschrieben
- auch haufig als ,,hybrider Onlinehandel* bezeichnet (Heinemann 2021: 160).

Innerhalb dieser Betriebsform sind unterschiedliche Vertriebsmodelle wahrzuneh-
men, die verschiedene Liefer-, Versand- und Abholmodelle umfassen und demnach ver-
schiedene Subtypen des erginzenden E-Commerce darstellen. Auf Liefermodelle kann
der jeweilige Anbieter im OLH dann zuriickgreifen, wenn er iiber eine eigene Liefer-
flotte verfiigt, mit deren Hilfe er die online bestellten Waren an die Endkunden ausliefert
(Dederichs & Dannenberg 2021: 593). Die Vorteile einer eigenen Fahrzeugflotte aus
Sicht des Unternehmens liegen im Wesentlichen in der besseren Steuerbarkeit der eige-
nen Distributionskette, dem Endkundenkontakt in Eigenregie und in der Flexibilitét, den
Lieferprozess bei veranderten Rahmenbedingungen (z.B. durch Marktverdnderungen)
leicht anpassen zu konnen. Nachteilig sind hohe Fixkosten, die fiir den Unterhalt des
eigenen Fuhrparks aufgebracht werden miissen, aber auch begrenzte Moglichkeiten, um
bei einer schwankenden Nachfrage eine ausgeglichene Auslastung der Fahrzeuge erzie-
len zu konnen (Linder & Rennhak 2012: 17). Dariiber hinaus dienen die Flachen der
eigenen Fahrzeuge héufig als Werbeflachen fiir den Handler (Schu 2020: 133). Mit der
Nutzung einer elektrifizierten Flotte kann der 6kologischen Anspruchshaltung des
Handlers (auch zur Stirkung der Marke) zudem Rechnung getragen werden. Schon
heute gehen viele Anbieter im Onlinehandel dazu iiber, die eigenen Flotten multimodal
aufzustellen und neben (E-)Transportern auch Lastenrdder zu nutzen sowie mit Zustell-
drohnen und -robotern zu experimentieren (BBSR 2018: 114).

Bei Versandmodellen tibergibt der Hiandler die Ware an einen Kurier-, Express- und
Paketdienstleister (KEP), der dann die Uberwindung der Letzten Meile bis zum End-
kunden iibernimmt. Die beschriebenen Vor- und Nachteile der eigenen Flotte kehren
sich in diesem Fall um: ,, Die Auslieferung durch KEP-Dienste zeichnet sich dadurch
aus, dass sich beide Parteien auf ihre Kernkompetenz beschrdnken und ist vom dezen-
tralen, filialbasierten Ansatz bis zum zentralen Direktvertrieb anwendbar® (Linder &
Rennhak 2012: 13). Gleichzeitig kann sich die Liefergeschwindigkeit im Versandmo-
dell gegeniiber der des Liefermodells jedoch deutlich verlangsamen. Ergénzend dazu
kann das Unternehmen, welches im ergidnzenden E-Commerce agiert, die eigene Filial-
struktur (oder die eigene Logistiklager und Hub-Infrastruktur) dazu nutzen, Abholmdg-
lichkeiten fiir Kunden einzurichten. Diese kdnnen dann einen zuvor kommissionierten
Einkauf vor Ort abholen. Somit kann auch die Filiale (oder eben die Logistikeinrich-
tung) als Ort der Wareniibergabe fungieren (Dannenberg & Dederichs 2019: 18). Die
Abholung muss jedoch in diesem Fall innerhalb der reguliren Offnungszeiten der Filiale
(oder Logistikeinrichtung) erfolgen und weist fiir den Anbieter einen nicht unerhebli-
chen Nachteil auf: Abholmodelle konnen in der Praxis dazu fithren, dass die Umsatzer-
16se gegeniiber einem iiblichen stationiren Einkauf zuriickgehen. Wahlt der Kunde die
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Abholmoglichkeit, stellt er seine Einkdufe bedarfsgerecht zuhause (oder aullerhalb der
Filiale) zusammen und ist keinerlei optischen Reizen ausgesetzt, die im Einzelhandel
einen relevanten Anteil von Umsédtzen ausmachen konnen (Silberer 2013: 80f.; Wieland
2021: 132). Besonders beliebt sind Abholstationen zum Beispiel in Frankreich, wo sich
das Abholmodell inzwischen zu einem der dominierenden Vertriebsmodelle entwickelt
hat (Warschun & Riihle 2011: 3f).

In Deutschland konnen beispielhaft die Unternehmen Rewe und Edeka zum ergén-
zenden E-Commerce gezdhlt werden. Rewe greift bei seiner Distribution sowohl auf
eine eigene Lieferflotte, die mit kithlbaren Fahrzeugen ausgestattet ist, als auch auf den
Versand mittels KEP-Dienstleister zuriick (Dannenberg & Franz 2014). Beliefert wird
der Kunde aus einem Fullfilment Center, Hub oder aus der Filialstruktur heraus. Letztere
dient zudem als Ort der Wareniibergabe in den von Rewe angebotenen Abholmodellen.
Ahnlich lassen sich auch die Vertriebsmodelle von Edeka beschreiben. So liefert Edeka
beispielsweise in Kooperation mit Bringmeister Ware zu den Endkunden liefert (Laude
2017) und betreibt auch gekiihlte Abholstationen in Zusammenarbeit mit der Deutschen
Bahn betreibt (Scherkamp 2017). Die Abholstationen befinden sich an deutschen Bahn-
héfen und Kunden kdnnen dort ihren online bestellten Einkauf abholen.

Ferner lasst sich auch der Anbieter MyTime dem ergédnzenden E-Commerce zuord-

nen, der Teil der Biinting Unternehmensgruppe ist (Biinting E-Commerce 2021) und
ergidnzend zum stationdren Handel das Onlinegeschéft der Unternehmensgruppe abbil-
det. International kénnen dem ergidnzenden E-Commerce dariiber hinaus Unternehmen
wie Albert Heijn (Niederlande), Billa (Osterreich), Coles (Australien), Coop (Déne-
mark), E.Leclerc (Frankreich), Safeway (USA), Tesco (Grofibritannien) oder Walmart
(USA) zugewiesen werden (vgl. Schu 2020).
Klassischerweise erfiillen demnach vor allem jene Unternehmen die Kriterien des er-
ginzenden E-Commerce, die zuvor als etablierte stationdre Héndler in Erscheinung ge-
treten sind und durch das zusétzliche Angebot des digitalen Vertriebskanals zu Mehrka-
nal- oder Multi-Channel-Anbietern transformieren. Grundsitzlich kann diese Entwick-
lung aber auch umgekehrt ablaufen, zum Beispiel wenn ehemalige reine Internethéndler
Ladenlokale erdffnen (vgl. MyMuesli Kapitel 2.2.2).

2.2.2 Reiner E-Commerce

Die Betriebsform des reinen E-Commerce ist durch ein onlinebasiertes Organisations-
system gekennzeichnet, das nicht auf Filialen oder Filialnetze zuriickgreift. Die gesamte
Logistik erfolgt im reinen E-Commerce aus Lagerstrukturen heraus, die aus Fulfillment
Centern und/oder Hubs bestehen kdnnen (Dannenberg & Dederichs, 2019: 17). Dabei
kann im reinen E-Commerce sowohl auf eine Lieferung mit eigener Lieferflotte als auch
auf einen Versand der Waren mit (externen) Kurier-, Express- und Paketdienstleistern
entweder direkt zum Endkunden oder an Abholpunkte zuriickgegriffen werden (War-
schun & Riihle, 2011: 3). Reiner E-Commerce grenzt sich demnach gegeniiber dem er-
ginzenden E-Commerce durch die vollstdndige Ausblendung von logistischen Prozes-
sen ab, die iiber Filialstrukturen des stationdren Einzelhandels abgebildet werden
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konnen. Stattdessen verkiirzen Handler des reinen E-Commerce ihre Lieferketten durch
eine direkte logistische Abwicklung aus diversen Lagerstrukturen heraus.

Da ein Versand von frischen Lebensmitteln insbesondere vor dem Hintergrund einer
ununterbrochenen Kiihlkette mit besonderem logistischen Aufwand verbunden ist, stellt
die Zustellung von Lebensmitteln in Abholstationen im reinen E-Commerce bisher eher
eine Ausnahme dar. Diese wird von Unternehmen vor allem dann in Erwégung gezogen,
wenn wenig oder nicht verderbliche Produkte (Trockenprodukte, Nonfood usw.) ver-
sendet werden. Wihrend im ergdnzenden E-Commerce auch Filialen des stationédren
Handels als Abholpunkte fungieren, féllt diese Option im reinen E-Commerce in aller
Regel aus (Dederichs & Dannenberg 2021: 599; Dannenberg et al., 2016: 138). Ein Ver-
sand von ungekiihlten Lebensmitteln ist hingegen theoretisch zu jeder Adresse in der
Bundesrepublik Deutschland méglich. Beim Versand von frischen Lebensmitteln wird
im Bedarfsfall hdufig auf eine Trockeneiskiithlung zuriickgegriffen, die in der Lage ist,
die verderblichen Waren fiir einen begrenzten Zeitraum zuverldssig zu kiihlen. Ein ver-
sendetes Paket bleibt so auch bei einer Abwesenheit des Empfangers zum Zustellzeit-
punkt dennoch fiir kurze Zeit lagerungsfahig.

Gegenwirtig kann in Deutschland vor allem das Unternehmen Picnic dem reinen E-
Commerce zugeordnet werden. Picnic ist in den Niederlanden bereits seit dem Jahr 2015
im reinen E-Commerce unterwegs und greift fiir seine Distribution auf das Liefermodell
mit eigener Lieferflotte zuriick. In Deutschland ist Picnic nach seinem Start in Neuss
2018 inzwischen in vielen deutschen Stadten aktiv (Picnic 2021; van Asseldonk 2017).
Dartiiber hinaus konnte bis 2020 auch das Unternehmen Allyouneed Fresh unter der Be-
triebsform des reinen E-Commerce subsummiert werden. Allyouneed Fresh nutzte ein
eigenes, zentral in Deutschland situiertes Zentrallager und versendete von dort aus Wa-
ren seines Supermarkt-Vollsortiments. Das Unternehmen gehdrte zum grofiten Teil zu
DHL (Seidel et al. 2016: 831), wurde aber 2018 an den Online-Reifenhéndler Delticom
(Schlautmann 2018) und 2020 weiter an die Biinting Gruppe verkauft, worauthin das
Geschift dann zugunsten des eigenen OLH-Modells vollstindig eingestellt wurde
(Schader 2020). Internationale Anbieter im reinen E-Commerce sind u.a. BigBasket (In-
dien), Freshdirect (USA), Frisco (Polen), Kolonial (Norwegen) oder LeShop (Schweiz)
(vgl. Schu 2020).

Auch der ehemalige Pure Player MyMuesli startete in den 2000er Jahren in Passau
zunéchst als Anbieter des reinen E-Commerce, bevor das Unternehmen damit begann,
auch eigene Ladenlokale im stationdren Handel zu etablieren (Theuvsen & Schiitte
2013:340). Anders als Picnic oder Allyouneed Fresh konzentriert sich MyMuesli jedoch
nicht auf Supermarkt-Teil- oder Vollsortimente, sondern tritt als Spezialversender (An-
gebot von Miisli-Mischungen) in Erscheinung. Ahnlich ist es beim Online-Getréinke-
héndler Flaschenpost, der 2015 in Miinster gegriindet wurde und mit eigenen Lagern
und eigener Lieferflotte agiert (Schu 2020: 205). Vergleichbar ist auch der 2011 gegriin-
dete Spezialversender HelloFresh, der sich auf den Versand von Kochboxen speziali-
siert hat. HelloFresh greift dabei auf ein eigenes Zentrallager zuriick und versendet seine
Produkte iiber Logistikpartner an die Haushalte der Endkunden (Schu 2020: 215f.) Die
drei letztgenannten Beispiele der unterschiedlichen Spezialversender sollen das breite
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Spektrum verdeutlichen, in dem sich der reine E-Commerce in Deutschland im Lebens-
mittelbereich bewegt.

2.2.3 Kombinierter E-Commerce

Héndler des kombinierten E-Commerce (vgl. Dannenberg, Franz & Lepper 2016: 142)
sind dadurch gekennzeichnet, dass sie ein Warenangebot iiber Online-Plattformen an-
bieten und dabei in den meisten Fallen Sortimente unterschiedlicher Anbieter oder Pro-
duzenten kombinieren. Derartige Kooperationen von Unternehmen iiber diverse Inter-
net-Portale werden auch als ,,kooperierender Onlinehandel” bezeichnet (Heinemann
2021: 160). In Abgrenzung zum ergénzenden und reinen E-Commerce verfligen Anbie-
ter im kombinierten E-Commerce iiber keine eigenen Filialstrukturen. Sie betreiben
auch nicht zwangslaufig eigene Lager (Dannenberg & Dederichs 2019: 18), wenngleich
inzwischen einige Unternehmen des kombinierten E-Commerce eigene Lager und/oder
Hubs vor allem zur Kommissionierung von Waren unterhalten, was eine klare Abgren-
zung der einzelnen Betriebsformen zunehmend erschwert.

Die Besonderheit des kombinierten E-Commerce liegt darin, dass die Sortimente
unterschiedlicher Anbieter und Produzenten in einer digitalen Vertriebsplattform kon-
solidiert werden. Kunden konnen zwar in vielen Féllen die Herkunft des einzelnen Pro-
dukts nachverfolgen, aber in einem Bestellvorgang auch weitere Waren anderer Anbie-
ter und Produzenten im gleichen Warenkorb zusammenstellen (Dederichs & Dannen-
berg 2021: 599). Dabei konnen die meisten Vertriebsmodelle zum Einsatz kommen, die
auch in den anderen beiden Betriebsformen beschrieben wurden. Es gibt sowohl Unter-
nehmen im kombinierten E-Commerce, die mit einer eigenen Lieferflotte an Endkunden
ausliefern (z.B. Wochenmarkt24), als auch Anbieter, die kommissionierte Eink&ufe mit-
hilfe eines KEP-Dienstleisters versenden (z.B. Amazon) oder Waren in verschiedenen
Abbholstation-Modellen fiir die Abholung durch die Endkunden bereitstellen (z.B. Fri-
schepost) (vgl. Schu 2020).

Ein frither Anbieter im kombinierten E-Commerce war beispiclsweise das Koélner
Unternehmen Shopwings, dessen Geschiftsaktivitdten nach kurzer Zeit wieder einge-
stellt wurden. Shopwings setzte auf ein Geschéftsmodell, das vorsah, Bestellungen von
Kunden in Filialen verschiedener Supermérkte zusammenzustellen und auszuliefern,
ohne dabei auf eigene Lagerlogistik (oder Filialstruktur) zuriickgreifen zu miissen
(Oberpriller 2015). Doch auch nach dem Niedergang dieses Pioniers im kombinierten
E-Commerce folgten weitere vergleichbare Geschéftsmodelle, die zum Teil auch bis
heute am Markt aktiv sind. Zum Beispiel zéhlt hierzu der 2011 in Leipzig gegriindete
Anbieter Food.de, der ein Supermarkt-Vollsortiment mit etwa 16.000 Artikeln iiber
seine Internetseite anbietet und inzwischen in 35 deutschen Stadten aktiv ist (Schu 2020:
207). Food.de greift im Rahmen des gewahlten Geschaftsmodells nicht auf eigene La-
ger- oder Filialstrukturen zuriick, sondern stellt die individuellen Warenkorbe der Kun-
den innerhalb des Cash & Carry-Anbieters Selgros zusammen (Schu 2020: 207). Mit
ghnlichem Ansatz startete 2015 der Anbieter Getnow in Miinchen im OLH (Schu 2020:
213). Aquivalent zu Food.de arbeitet Getnow dabei mit dem Cash & Carry-Anbieter
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Metro zusammen, in dessen Filialen das Picking der Kundenbestellungen durchgefiihrt
wird. Mithilfe des Logistikpartners DHL werden die Eink&ufe dann zu den Kunden nach
Hause versendet (Getnow 2021).

In vielen Fillen setzen die Geschiftsmodelle des kombinierten E-Commerce auch
auf den Faktor der Regionalitdt, was sich hinreichend in den unterschiedlichen Ver-
triebsmodellen der Akteure widerspiegelt. Daran orientiert sich das Marketplace-Modell
von Amazon Fresh, welches sich inzwischen in einigen deutschen Stddten wie Berlin,
Potsdam und Hamburg wiederfindet (Janssen 2017). Zudem etablieren sich immer mehr
Anbieter, die zunichst auf ein Angebot iiber Insellsungen (regionale Cluster) setzen:
Anders als Food.de oder Getnow nutzen die Anbieter Frischepost und Wochenmarkt24
iiberwiegend regionale Erzeugerstrukturen (z.B. Bio-Bauernhofe, Imkereien, Metzge-
reien, Backereien), um dort die Lieferanten fiir ihre Sortimente zu akquirieren. Die Ein-
kéufe werden dann mit einer eigenen (elektrifizierten) Fahrzeugflotte innerhalb eines
begrenzten Lieferradius an die Kunden ausgeliefert (Dederichs & Dannenberg 597f.).
Aber auch Zustellungen per (Elektro-)Lastenfahrrad haben im kombinierten E-Com-
merce bereits Anwendung gefunden, zum Beispiel wihrend des 2016 bis 2019 durch-
gefihrten ,, Projekt[s] zum Aufbau eines digitalen Markplatzes fiir Lebensmittel-Online-
Shopping in Aachen“ (Neomesh 2021). Bei dem von der EU und dem Land Nordrhein-
Westfalen geforderten Projekt ,,smart emma“ wurden {iber ein gemeinsames Internet-
portal unterschiedliche Aachener Lebensmittelhdndler zu einem digitalen Marktplatz
zusammengeschlossen, auf dem Kunden Einkaufe mit Produkten der verschiedenen An-
bieter in Auftrag geben konnten. Die Warenkorbe wurden im Anschluss mittels Kuriere
und elektrischen Lastenfahrradern bei den einzelnen Anbietern eingesammelt, kommis-
sioniert und zur Haustiir der Kunden ausgeliefert (Neomesh 2021).

Die unterschiedlichen Beispiele zeigen zum einen, dass die Betriebsform des kom-
binierten E-Commerce inzwischen eine dominante Rolle im Onlinehandel (und auch im
OLH) tibernommen hat. Fast die Halfte der Online-Einzelhandelsumsitze werden heute
im kombinierten E-Commerce iiber verschiedene Onlineplattformen erzielt (Heinemann
2021: 160). Zum anderen verdeutlicht die Vielfalt der Geschéfts- und Vertriebsmodelle,
dass eine trennscharfe Einordnung der verschiedenen Unternehmen in die Betriebsfor-
men des ergidnzenden, reinen und kombinierten E-Commerce nicht immer mdglich ist
oder iiber nur wenige entscheidende Parameter vorgenommen werden kann. Diverse
Akteure des kombinierten E-Commerce weisen beispielsweise auch Charakteristika ei-
nes typischen Anbieters im reinen E-Commerce auf und umgekehrt (Dederichs & Dan-
nenberg 2021: 593; 600). Dariiber hinaus ist deutlich geworden, dass eine strukturierte
Betrachtung des komplexen OLH nicht allein {iber die Betriebsform, sondern gleicher-
malen liber die Wahl des Vertriebsmodells erfolgen muss. Diese Symbiose der Betrach-
tungsperspektiven ist ausschlaggebend fiir die Analyse unterschiedlicher Standortanfor-
derungen der neuen Betriebsformen des OLH.
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2.3 Die Multi-Level-Perspektive in der
Transitionsforschung

Die beschriebenen Ansétze des Lebenszyklus von Betriebsformen eignen sich sehr gut
als deskriptives Instrument, den Betriebsformenwandel im Kontext der zyklischen The-
orien zu skizzieren und zu beschreiben. Einen Erklirungsansatz, warum es zu Anderun-
gen von Rahmenbedingungen kommt, die dann dazu fiihren, dass Betriebsformen ent-
stehen, sich verdndern oder ausscheiden, kdnnen sie jedoch nicht liefern. Dafiir bieten
sich stattdessen Theorien der Transitionsforschung an, wie die Multi-Level-Perspektive
(MLP) nach Geels (2002).

Die MLP hat sich in diesem Kontext in den letzten 20 Jahren als geeignetes Modell
in der Transitionsforschung etabliert. Sie baut auf der Grundidee sogenannter ,,techno-
logischer Ubergiinge* (Technological Transitions) auf. Dabei steht nicht nur der tech-
nologische Wandel im Vordergrund der Betrachtung, sondern gleichermallen riicken
auch Verdnderungen von Benutzerpraktiken, Regulierung, industriellen Netzwerken,
Infrastrukturen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen in den Fokus (Geels 2002:
1257). Anwendung fand der MLP-Ansatz in einer Reihe von Forschungsfeldern und
Branchen, so beispielsweise als Erklarungsansatz fiir den Wandel von soziotechnischen
Regimen im Transportwesen und hier vor allem im Kontext der Automobilindustrie
(Geels 2005: 682), als Heuristik in der Bewertung von politischem Handeln (Kern
2012), zur Untersuchung der historischen Entwicklung industrieller Produktionen
(Geels & Schot 2007: 412), als Analyseinstrument fiir eine Untersuchung von nachhal-
tiger Entwicklung (Smith et al. 2010; Truffer & Coenen 2012), fiir die Analyse des
Wandels in unterschiedlichen Bereichen der Energiewirtschaft (Kunz et al. 2016; Ver-
bong & Geels 2007) oder als Erklarung des Wandels der Luftfahrt vom Propeller- zum
Diisenantrieb (Geels 2006). Die MLP findet inzwischen aber auch im Bereich geogra-
phischer Forschungsfelder einen groferen Anklang, insbesondere weil sie neben einem
technischen auch einen guten analytischen Zugang fiir die Erklarung von gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Verdnderungsprozessen bietet, wie sie sich derzeit beispiels-
weise im deutschen LEH abzeichnen. Daraus abgeleitet sind erste Studien entstanden,
die im Rahmen der geographischen Handelsforschung Erklarungsansétze der MLP un-
mittelbar auf die Dynamik des OLH in Deutschlands anwenden (z.B. Dederichs & Dan-
nenberg 2017; Dannenberg et al. 2020).

Basierend auf dem Konzept der ,,technologischen Regime* von Nelson & Winter
(1977) liefert die MLP Erkldrungsansitze dafiir, warum Innovationen von einem Ni-
schendasein in eine Wachstumsphase iibergehen kdnnen bzw. aus welchen Griinden es
Innovationen nicht aus der Nische herausschaffen und somit keine wesentlichen Verén-
derungen, zum Beispiel eines Marktumfelds, herbeifithren kdnnen. Kemp et al. (2001)
definieren technologische Regime als ,, the grammar or rule set comprised in the com-
plex of scientific knowledges, engineering practices, production process technologies,
product characteristics, skills and procedures, and institutions and infrastructures that
make up the totality of a technology” (Kemp et al. 2001: 272). Diese Konzeptionalisie-
rung betont den institutionellen Charakter eines Regimes als ein kollektives Ergebnis,
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das nicht beliebig verdndert werden kann (Kemp et al. 2001; Markard & Truffer 2008:
604). Nelson & Winter (1977) arbeiten in ihrem Essay zur Innovationsforschung heraus,
dass Innovationen im Wesentlichen mit groen Unsicherheiten verbunden sind und sich
institutionelle Strukturen, in denen Innovationen heranreifen, je nach Branche oder Sek-
tor wesentlich voneinander unterscheiden konnen (Nelson & Winter 1977: 36). Ausge-
hend von der vorherrschenden (wissenschaftlichen) Betrachtung, dass Innovatoren in-
nerhalb von Unternehmen marktfédhige und realisierbare Optionen entwickeln und we-
niger attraktive Optionen vermeiden wollen, haben Kemp et al. (1998, 2001) die Idee
der technologischen Regime um eine soziotechnische Perspektive erweitert, bei der
auch Erkenntnisse aus wirtschaftlichem Handeln und der Soziologie Beachtung finden
sollen. Kemp et al. (1998, 2001) ging es dabei vor allem darum, die Erklarung fiir die
Dynamik von Innovationen nicht blof3 auf das unternehmerische Handeln zu beschrén-
ken, sondern zugleich den gesellschaftlichen Kontext einzubeziehen, in dem eine Inno-
vation heranreift oder scheitert (Genus & Coles 2008: 1437). Geels (2002) hat deshalb
den Begriff der technologischen Regime um eben diese gesellschaftliche Perspektive
erweitert und verwendet in diesem Zusammenhang den Begriff der ,,soziotechnischen
Regime* (Markard & Truffer 2008: 604). Die erfolgreiche Verbreitung einer Innovation
wird dabei nicht durch die Technologie selbst erklirt, sondern durch ihre Anwender, die
Unterstiitzung der Politik, Kapitalgeber, Handler, Wissenschaftler und einigen weiteren
(gesellschaftlichen) Parametern (Geels 2002: 1260). Dieses analytische und heuristische
Konzept ermoglicht interdisziplindre Einsatzmdglichkeiten zur Erklérung verschiedens-
ter soziotechnischer Verdnderungsprozesse in der Transitionsforschung (Kunz et al.
2016; Zademach & Schulz 2016: 156), wenngleich die MLP nicht im Detail ein exaktes
Abbild der Realitit leisten kann (Geels 2002: 1259; vgl. auch Dederichs & Dannenberg
2017: 63). In der Literatur findet das Konzept der soziotechnischen Regime eine unein-
heitliche Verwendung (Markard & Truffer 2008: 605).

2.3.1 Landschaften, soziotechnische Regime und Nischen: Das
Drei-Ebenen-Modell der Multi-Level-Perspektive

Geels (2002) unterscheidet im Drei-Ebenen-Modell der MLP zwischen den Ebenen der
soziotechnischen Landschaften, der soziotechnischen Regime sowie der technologi-
schen Nischen (siche Abbildung 7). Diese Ebenen werden im Modell aber nicht als von-
einander unabhéngige Systemwelten angesehen, sondern bieten implizit Verbindungen
zwischen den Inhalten der Mikro-, Meso- und Makroebene, die sowohl wirtschaftsthe-
oretische wie auch soziologische Belange miteinander verkniipfen (Jergensen 2012:
997).
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Abb. 7: Die Multi-Level Perspektive in der Transitionsforschung
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Die Makroebene des Modells wird bestimmt durch die soziotechnische Landschaft,
die ein exogenes Umfeld darstellt, das sich einem direkten Einfluss von Akteuren der
anderen beiden Ebenen (Nischen- oder Regimeakteure) entzieht und sich nur sehr lang-
sam (oftmals nur iiber den Zeitraum von Jahrzehnten) verandern kann (Geels & Schot
2007: 400). Diese soziotechnische Landschaft umfasst eine Reihe von heterogenen Fak-
toren, die einen Kontext aller Interaktionen von Akteuren auf allen Ebenen und die Rah-
menbedingungen fiir sdmtliche wirtschaftliche Aktivititen darstellt (Zademach &
Schulz 2016: 156). Darunter fallen zum Beispiel Faktoren wie Olpreise, Wirtschafts-
wachstum, Krisen oder Kriege, Migration, politische Verbindungen, Herausforderungen
durch Umweltprobleme, aber vor allem auch kulturelle und normative Werte, die sich
zwar beeinflussen, aber nicht unmittelbar verindern lassen (Geels 2002: 1260). Damit
konnen soziotechnische Landschaften als unabhingige und autonome Systeme verstan-
den werden, die sich auf Transitionsprozesse auswirken, ohne kurz- bis mittelfristig von
Ergebnissen der Innovationsentwicklung in den unteren Ebenen des Modells beeinflusst
zu werden (Markard & Truffer 2008: 606).

Soziotechnische Regime bilden die Mesoebene des Drei-Ebenen-Modells der MLP.
Wie bereits beschrieben weitet Geels (2002) den urspriinglich von Nelson & Winter
(1977) gepragten Begriff der technologischen Regime aus, da technische Entwicklun-
gen nicht ausschlieBlich von Akteuren innerhalb der innovationsorientierten Unterneh-
men, sondern auch von Nutzern, politischen Entscheidungstragern, gesellschaftlichen
Gruppen, Zulieferern, Wissenschaftlern, Banken usw. beeinflusst werden. Die Akti-
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vititen dieser Akteure werden ebenfalls von bestimmten Rahmenbedingungen und Re-
geln geleitet, die Geels (2002) als soziotechnische Regime bezeichnet (Geels 2002:
1260). Sie determinieren ,,Arbeits- und Organisationsformen fiir einen bestimmten
Wirtschaftszweig oder eine Produktgruppe. Regimekomponenten sind — neben etablier-
ten Technologien, Mdrkten und Infrastrukturen — auch spezifisches technologisches
Wissen, Unternehmensnetzwerke und informelle Kooperationsbeziehungen, zugehérige
Fachpolitiken sowie kulturell-symbolische Bedeutungen ™ (Zademach & Schulz 2016:
156). Die soziotechnischen Regime stellen eine stabile Systemkonfiguration dar, die
Aktivitdten der relevanten Akteure ordnet und koordiniert (Geels 2002: 1260). Fiir die
Akteure bieten sie einen sicheren Rahmen ihrer Arbeitsprozesse, auch wenn sich dieser
im Gegensatz zu den starren Strukturen der soziotechnischen Landschaften durch Lern-
und Transformationsprozesse deutlich rascher verdndern kann (Kunz et al. 2016; vgl.
auch Dederichs & Dannenberg 2017: 64).

Die Mikroebene der MLP beinhaltet die technologischen Nischen, in denen Inno-
vationen in einem geschiitzten Umfeld heranreifen kdnnen (Schot 1998). Derartige ge-
schiitzte Rdume werden im wissenschaftlichen Diskurs zum Nischenmanagement auch
als ,,Inkubationsrdume® bezeichnet. Innerhalb dieser Rdume konnen Innovationen er-
schaffen und erprobt werden, ohne dass sie dem Selektionsdruck der bestehenden Re-
gime und Mérkte ausgesetzt sind (Markard & Truffer 2008: 605). In diesem geschiitzten
Raum sind Akteure bereit, hohere Kosten fiir die Entwicklung zu akzeptieren oder von
den iiblichen Prozessen abweichende, ,,neue” Wege zu beschreiten, um die Verbesse-
rung bestehender Technologien oder die ErschlieBung neuer Mirkte voranzutreiben
(Hoogma et al. 2002: 4). Radikal neue Technologien hétten ohne Inkubationsrdume
kaum Moglichkeiten, in die soziotechnischen Regime vorzudringen und diese zu beein-
flussen, da sie in der Regel zundchst eine geringe technische Leistungsfahigkeit aufwei-
sen und teuer sind (Geels 2002: 1261).

Eine technologische Nische ist dabei mit groer Unsicherheit in Bezug auf die Tech-
nologie und den Markt konfrontiert. Dies fiihrt zu einer grofen Vielfalt an unterschied-
lichen Technologie- und Marktansdtzen, die einerseits von den verschiedenen Akteuren
innerhalb der Nische verfolgt und anderseits von den Rahmenbedingungen der Regime-
konfiguration in der Mesoebene bestimmt werden (Walrave et al. 2018: 106). Es ist
dabei nicht ausgeschlossen, dass auch innerhalb der soziotechnischen Regime Innovati-
onen mdglich (und sogar nétig) sind. Hier erfolgt der Innovationsprozess aber eher
schrittweise und inkrementell (Zademach & Schulz 2016: 156). Es ldsst sich daher ab-
leiten, dass der Innovationsprozess und damit der Erfolg einer Nischeninnovation nicht
ausschlieBlich vom Nischenmanagement, sondern auch von den sich verdndernden Re-
gimekonfigurationen der soziotechnischen Regime oder den transformativen, wenn
auch langfristigen, Entwicklungen der soziotechnischen Landschaft abhingig ist (Geels
2002: 1261f.; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2017: 64).

In Abhingigkeit der Regimekonfiguration konnen sich fiir Nischeninnovationen Ge-
legenheiten bieten, in das allgemeine Marktgeschehen iiberzugehen und damit aus dem
geschiitzten Inkubationsraum der Nische herauszutreten (Geels 2002: 1261f.). ,, Findet
die Innovation (...) einen breiteren gesellschaftlichen Zuspruch, kann sie die Konfigu-
ration eines Regimes durch ihre eigene Weiterentwicklung nachhaltig verdndern und
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ggf- zur Transformation der Kontextentwicklungen (landscape development) beitragen
(...). Verdnderungen auf den einzelnen Ebenen wirken dabei in beide Richtungen (De-
derichs & Dannenberg 2017: 64). Durch Verdnderungen der Regimekonfiguration ist es
folglich moglich, dass sich sogenannte ,,Windows of Opportunity” (Gelegenheitsfens-
ter) 6ffnen. Diese bieten Nischeninnovationen die Moglichkeit, vom geschiitzten Inku-
bationsraum in den Massenmarkt durchzubrechen, in dem sie dann mit den bestehenden
soziotechnischen Regimen unmittelbar konkurrieren (Geels & Schot 2007: 400). Einmal
geoffnete Gelegenheitsfenster konnen sich durch weitere Verdnderungen in den Regi-
men auch nach bestimmten Zeitspannen wieder schlieBen, sodass giinstige Rahmenbe-
dingungen fiir den erfolgreichen Durchbruch einer Innovation zeitlich beschrankt sein
konnen. Vor diesem Hintergrund stellen Dederichs & Dannenberg (2017) dar, dass ,, es
aber auch moglich [ist], dass Innovationen, die sich innerhalb der Nischenebene entwi-
ckeln, scheitern und somit keinen Einfluss auf bestehende Strukturen der Regimeebene
austiben konnen. Im Kontext der Rahmenbedingungen bestehender Regime konnen sich
diese Nischeninnovationen nicht durchsetzen, da ihnen beispielsweise die gesellschafi-
liche Entwicklung entgegensteht oder alternative Innovationen einen Durchbruch erzie-
len konnten. Passt also die Nischeninnovation trotz Anpassungs- und Entwicklungsver-
suchen nicht in die bestehende Regimestruktur, wird diese scheitern® (Dederichs &
Dannenberg 2017: 64f.). Ein aktuelles Beispiel fiir ein solches Gelegenheitsfenster stellt
die Covid-19-Pandemie dar, die im Rahmen von Arbeiten zu MLP und Onlinehandel
derzeit im wissenschaftlichen Diskurs besprochen wird (z.B. Szasz et al. 2022).

Das Drei-Ebenen-Modell verdeutlicht, dass Ubergéinge demnach durch Wechselwir-
kungen zwischen unterschiedlichen Prozessen auf der Mikro-, Meso- und Makroebene
zustande kommen. Nach Geels & Schot (2007) spiegeln sich diese insbesondere in drei
Erscheinungsformen wider:

e Nischeninnovationen entwickeln in den Inkubationsrdumen durch Lernpro-
zesse, Preis-/Leistungsverbesserungen und die besondere Unterstiitzung von
Akteursgruppen eine eigene interne Dynamik,

e Transformationsprozesse in der Makroebene erzeugen Druck auf die sozio-
technischen Regime, sodass sich diese verdndern konnen und

e cine Destabilisierung des Regimes kann zu Gelegenheitsfenstern fiihren, durch
die Nischeninnovationen in die Mesoebene iibergehen kénnen (Geels & Schot
2007: 400).

2.3.2 Thesen zum Ubergang einer Innovation aus der Nische in
den Massenmarkt

Grundvoraussetzungen fiir eine hinreichende Entwicklung einer Innovation in der Ni-
sche sind die Einstellung von konsistenten technischen und organisatorischen Mustern,
die Integration von machtvollen Akteuren wie politische oder industrielle Unterstiitzer,
eine Verbesserung des Preis-/Leistungsverhéltnisses sowie die Erreichung eines be-
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stimmten Marktanteils von mindestens fiinf Prozent (Kunz et al. 2016). Unter Beriick-
sichtigung der Annahme, dass Innovationen in bestehende soziotechnische Regime auf-
steigen, um Probleme zu 16sen oder die Leistung zu verbessern, haben Geels & Schot
(2007) Thesen zu unterschiedlichen Wegen des Ubergangs von Innovationen aufge-
stellt:

e Reproduktionsprozess: Wenn kein Druck von auflen auf die soziotechnische
Landschaft ausgetibt wird, dann bleibt das Regime dynamisch stabil und repro-
duziert sich selbst. In diesem Fall haben vorhandene Nischeninnovationen
kaum Méglichkeiten, in den Massenmarkt vorzudringen, da das soziotechni-
sche Regime iiber ausreichendes Problemldsungspotenzial verfiigt, um diese
selbst zu bewiltigen. Die Dynamik des stabilen Regimes findet demnach in-
nerhalb seiner Regelwerke statt und verlduft in vorhersehbare Richtungen. In-
novationen erfolgen hier grundsitzlich inkrementell (Geels & Schot 2007:
406).

e Transformationspfad: Wenn ein moderater Druck durch die soziotechnische
Landschaft zu einem Zeitpunkt erfolgt, an dem Nischeninnovationen noch
nicht ausreichend entwickelt sind, reagieren die Akteure eines Regimes mit
Anpassung von Entwicklungspfaden. In der Regel entsteht dieser Vorgang in
der Friihphase eines disruptiven Landschaftswandels, in dem Nischeninnova-
tionen den Druck der Makroebene noch nicht nutzen konnen, da sich ihnen
kein Gelegenheitsfenster bietet (Geels & Schot 2007: 406).

e Weg der Entflechtung und Neuausrichtung: Wenn es zu einem plétzlichen,
lawinenartigen Landschaftswandels kommt, fithren zunehmende Probleme in-
nerhalb der soziotechnischen Regime zu einem Vertrauensverlust bei den Ak-
teuren. Dies fiihrt unweigerlich zu einer Re-Konfiguration des Regimes, was
Raum fiir das Entstehen einer oder mehrerer Nischeninnovationen schafft.
Durch Gelegenheitsfenster haben Innovationen so die Chance, in den Massen-
markt aufzusteigen und die bestehenden Regime zu beeinflussen (Geels &
Schot 2007: 408; siche Abbildung 8).
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Abb. 8:

Weg der Entflechtung und Neuausrichtung von soziotechnischen Regimen
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(Technologische) Substitution: Zu einem Zeitpunkt, an dem ein hoher Land-
schaftsdruck besteht (z.B. bei einem ,,spezifischen Schock®), sind Nischenin-
novationen in der Lage, bestehende soziotechnische Regime zu ersetzen. Ak-
teure innerhalb der Regime versuchen sich gegen diese Entwicklung zu vertei-
digen und investieren in Verbesserungen bestehender Produkte oder Prozesse.
Sollte die Innovation dabei eine alte Technologie ersetzen, steigt die Wahr-

scheinlichkeit einer Verdridngung des etablierten Unternehmens signifikant
(Geels & Schot 2007: 409f.; siche Abbildung 9).



Abb. 9: Substitutionsprozesse innerhalb soziotechnischer Regime
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Re-Konfigurationspfad: Hochentwickelte Innovationen kdnnen durch Gele-
genheitsfenster auch als Zusatz oder Ersatz einzelner Komponenten soziotech-
nischer Regime iibernommen werden, wobei die meisten Rahmenbedingungen
des Systems dabei unverdndert bleiben. Wenn auch die grundlegende Konfi-
guration des Regimes gleich bleibt, handelt es sich um einen Transformations-
pfad, wie in der zweiten These beschrieben. Aufgestiegene Innovationen kon-
nen aber auch zu Anpassungen im Regime fiihren, was zur Anderung von Pro-
zessen, Nutzerpraktiken oder Wahrnehmungen fithren kann (Geels & Schot
2007: 411).

Sequenzielle Regimeablosung: Steigt der Landschaftsdruck konstant iiber ei-
nen ldngeren Zeitraum, sind zundchst inkrementelle Innovationen innerhalb
des soziotechnischen Regimes ausreichend. Erreicht der Druck eine kritische
Marke, werden Nischeninnovationen iibernommen, die zu einer Re-Konfigu-
ration der Regimeelemente fiihren kdnnen. Hierbei kommt es, unabhingig da-
von, ob die Nischeninnovation das Regimeproblem 16sen kann oder nicht, ent-
weder zu einer (chaotischen) Neuordnung des Regimes oder zu seiner Substi-
tution (Kunz et al. 2016).

Die theoretischen Ansitze der MLP dienen in Kapitel 5 einer theoriegeleiteten Er-
klarung der Expansionsprozesse des OLH in Deutschland und werden in diesem Kon-
text wieder aufgegriffen. Fiir die Herleitung von Analysedimensionen zur Betrachtung
der (rdumlichen) Rahmenbedingungen des OLH werden nun im folgenden Kapitel
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zunéchst die Standortanforderungen des LEH und des allgemeinen Onlinehandels be-
schrieben.

2.4 Standortanforderungen im
Lebensmitteleinzelhandel und Onlinehandel

Bis zum Einzug der Digitalisierung im Einzelhandel waren die Standortentscheidungen
des stationdren Einzelhandels iiberwiegend von Standortfaktoren geprégt, die sich un-
mittelbar auf das Ladenlokal, dessen Umfeld sowie das Vorhandensein und die Interak-
tion potenzieller Kundschaft bezog. Darunter fallen beispielsweise Standortfaktoren,
wie die Einwohnerzahl im Einzugsgebiet, die Erreichbarkeit mit dem Auto oder dem
OPNV, die Passanten-Frequenz, die Sichtbarkeit des Ladenlokals, eine Existenz von
Anbietern derselben oder anderer Branchen im Umfeld, die Gestaltung des 6ffentlichen
Raums oder die Lage in bzw. in der Nihe einer FuBgingerzone oder zu einer OPNV-
Haltestelle (Nitt-DrieBelmann 2013: 59; Wieland et al. 2020: 801). Mit der Expansion
des Onlinehandels sind auch heute noch viele dieser Standortfaktoren unabdingbar,
wenngleich die Digitalisierung die Anforderungen an den Standortfaktorenkatalog er-
weitert oder teilweise substituiert. Besonders deutlich wird dies bei der Betrachtung der
neuen Betriebsformen des OLH, fiir deren Standortwahl heute viel stirker auch die Per-
spektive der (vor- und nachgelagerten) Logistik einbezogen werden muss, als es bei den
Betriebsformen des traditionellen Einzelhandels der Fall war (vgl. hierzu Kapitel 7).

Fiir eine grobe Kategorisierung der betrachteten Raumebenen wird der Gesamtraum
in dieser Arbeit in drei unterschiedliche Bereiche unterteilt. Darunter fallt der urbane
Raum als Siedlungsbereich mit hoher Bebauungs- und Bevolkerungsdichte, einer be-
sonderen Bevolkerungs- und Sozialstruktur, hoher Wohn- und Arbeitsplatzdichte sowie
vorherrschenden stédtischen Lebens-, Kultur- und Wirtschaftsformen (Heineberg 2022:
30). Der urbane Raum schlieit damit im Kontext dieser Arbeit samtliche innerstédtische
Bereiche oder Begriffe wie stddtischer Raum, City, Metropollandschaft und Kernstadt
(Breuste & Keidel 2008: 280) ein. Als Gegensatz zum urbanen Raum wird der lédndliche
Raum als ,, ein naturnaher, von der Land- und Forstwirtschaft geprdigter Siedlungs- und
Landschafisraum [verstanden,] mit geringer Bevolkerungs- und Bebauungsdichte sowie
niedriger Wirtschaftskraft und Zentralitit der Orte, aber hoherer Dichte der zwischen-
menschlichen Bindungen ©“ (Henkel 2020: 43). Fiir eine addquate Beschreibung des Rau-
mes zwischen dem urbanen und ldndlichen Raum folgt diese Arbeit der Definition des
suburbanen Raumes. ,, Suburban meint erstens die Umlandzone bzw. die Umlandge-
meinden einer Kernstadt (...). Der suburbane Raum kann zweitens als siedlungsstruk-
tureller Idealtyp gesehen werden, der morphologisch zwischen stddtischem und ldndli-
chem Raum positioniert ist und anhand von Baustrukturen oder Dichtewerten definiert
wird“ (Hesse 2012: 16).

32



2.41 Standorte des Einzelhandels im Kontext der Digitalisierung

Die Standortwahl im Einzelhandel erfolgt sowohl nach mikro- wie auch nach makro-
O0konomischen Gesichtspunkten, was zu einer unterschiedlichen, rdumlichen Positionie-
rung der Geschiftsstandorte fithren kann. Dabei hingt es von den individuellen Ansprii-
chen an den Standort ab, ob Einzelhdndler einen Standort fiir ihre Ladenlokale und Fi-
lialen in zentralen City-Lagen, innerstiddtischen Nebenlagen, Wohngebiets- bzw.
Quartierslagen, Stadtrandlagen, Vorortslagen oder AuBlenlagen auf der ,,griinen Wiese*
bevorzugen (Gittenberger & Teller 2012: 220). Insbesondere der urbane Raum nimmt
im Rahmen der Betrachtung der Standortwahl im Einzelhandel eine wichtige Rolle ein,
da das Einzelhandelsangebot mafigeblich zur Aufenthaltsqualitit innerstédtischer Zen-
tren beitrdgt. Zudem fungieren Innenstédte in Deutschland bis heute als primére Stand-
orte des Einzelhandels, wenngleich auch Standorte auerhalb dieser Lagen (zum Bei-
spiel auf der griinen Wiese) zulasten der City-Lagen an Bedeutung gewonnen haben. In
den innerstadtischen Nebenlagen und gleichermaflen auch in zahlreichen landlichen
Réumen sind hingegen deutliche Einbuen im Einzelhandel zu verzeichnen. Hier wird
ein Versorgungsmangel vor Ort haufig durch Erreichbarkeitsprobleme der ohnehin we-
niger engmaschigen Einzelhandelsstandortstruktur intensiviert (Borchard 2012: 16).

Mit dem Einzug der Digitalisierung wurde befiirchtet, dass sich diese Entwicklungs-
tendenzen weiter verstirken und der Bedeutungsverlust der Innenstadtlagen durch den
Onlinehandel vielerorts zunimmt. Die prognostizierten Verdnderungen im stationiren
Handel durch eine Expansion des Onlinehandels sind Gegenstand zahlreicher wissen-
schaftlicher Arbeiten und offentlicher Diskurse. Zusammenfassend lassen sich die zu
erwartenden oder bereits eingetretenen Auswirkungen mit sinkenden Umsétzen im sta-
tiondren Handel, damit verbundenen SchlieBungen von Filialen und Ladenlokalen, einer
Verkleinerung der Verkaufsflichen sowie der Zunahme von Hoch- oder Niedrigpreis-
segmenten zulasten des mittleren Preissegments beschreiben. Hinzu kommen ein wach-
sender Anteil von Fremdbestimmung, Betreiberwechsel und der Wandel der vorherr-
schenden Betriebsformen (Stepper 2016: 157) (vgl. dazu auch Kapitel 2.1.1). Die daraus
resultierende sinkende Aufenthaltsqualitét der Innenstéddte scheint trotzdem kaum Rele-
vanz fiir die Entscheidung von Kunden zu haben, lieber online statt offline einzukaufen.
Zu diesem Ergebnis kommt eine breit angelegte Studie aus dem Jahr 2018, in der die
Autoren die Determinanten des Online-Einkaufsverhaltens anhand von sechs ausge-
wihlten Stadtregionen in Nordrhein-Westfalen untersuchten: ,, Dies ist ein (...) Zeichen
dafiir, dass rdumliche Determinanten fiir den Einkauf im Internet eine geringere Bedeu-
tung haben (Wiegandt et al. 2018: 255). Dennoch lasst sich daraus aus kommunaler
Sicht die unmittelbare Notwendigkeit ableiten, einerseits mit in innerstidtischen Berei-
chen handelnden Akteuren klare Mehrwerte des stationdren Einkaufs gegeniiber dem
ausschlieflichen Einkauf im Internet zu schaffen (Wiegandt et al. 2018: 263). Anderer-
seits wird das Bewusstsein gefordert, dass die Anspriiche an die Qualitit innerstadti-
scher Einzelhandelsstandorte (insbesondere in ohnehin benachteiligten Stadten) kiinftig
noch weiter steigen werden (Stepper 2016: 160).

Die Parallelitét eines wachsenden Onlinehandels bei gleichzeitiger Starkung des sta-
tiondren Handels muss dabei kein Widerspruch sein, da die Digitalisierung neben den
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aufgezeigten Risiken auch Chancen fiir das Offline-Geschéft bieten kann (Stepper 2016:
161). So kann die Adaption des Onlinehandels vom stationdren Handel sowohl als Kom-
pensation der Standortqualitét, aber auch als Reaktion auf einen zunehmenden Wettbe-
werbsdruck verstanden werden. Fehler bei langfristigen Standortentscheidungen sind
oftmals nur schwer korrigierbar, lassen sich aber unter Umsténden durch eine Auswei-
tung des Vertriebes um digitale Absatzkandle kompensieren (Wieland et al. 2020:
800f.). Dartiber hinaus kann der Konkurrenzdruck zu einer stirkeren Nutzung des digi-
talen Kanals fithren, da das Unternehmen nicht den Anschluss an mégliche Innovationen
verlieren und etwaige Umsatzeinbullen riskieren mochte (Wieland et al. 2020: 801).
Dies zeigt sich insbesondere in den unterschiedlichen Expansionsphasen des OLH in
Deutschland. Die meisten filialisierten Lebensmitteleinzelhdndler haben schon Pilotpro-
jekte im Onlinehandel getestet oder Konzepte erarbeitet, die im Falle einer giinstigen
Marktkonfiguration den Eintritt in den OLH ermoglichen, um nicht von der Konkurrenz
,,abgehdngt® zu werden.

Diese Entwicklungen machen deutlich, dass es nicht ratsam erscheint, eine strikte
Trennung der Standortwahl zwischen stationdrem Handel und Onlinehandel vorzuneh-
men, denn ,,auch der Onlinehandel hat seine Standorte in der ,realen Welt und die
Jjeweiligen Akteure treffen in diesem Kontext Entscheidungen und entwickeln ihre Or-
ganisationsformen, suchen dort ihre Mitarbeiter und bezahlen dort ihre Steuern* (Popp
& Rauh 2003: 51). Dennoch fiihrt die Nutzung des digitalen Vertriebskanals fiir Einzel-
héndler zu verdnderten Standortanforderungen, neuen Betriebsformen und komplexeren
logistischen Prozessen. Dadurch haben traditionelle Einzelhandelsstandorte teilweise
ihre Funktionsvielfalt verloren und miissen nicht mehr zwingend alle Anforderungen
erfiillen (Popp & Rauh 2003: 59). Zugleich erfordern die neuen oder verdnderten Be-
triebsformen auch neue Funktionen, die der Standort erfiillen muss und die bisher im
stationdren Handel keine oder nur eine untergeordnete Rolle spielten (Dederichs & Dan-
nenberg 2021: 600f.). Besonders deutlich kommen diese (neuen) Standortanforderun-
gen durch die Notwendigkeit des Einbezugs logistischer Abldufe zum Tragen. Diese
sind im Zuge der Expansion des Onlinehandels durch die Kleinteiligkeit der Sendungen
und durch den Versand oder die Lieferung an die Haustiir der Kunden deutlich komple-
xer geworden. Standortentscheidungen im Onlinehandel (und insbesondere im OLH)
konnen so nicht ohne eine Beriicksichtigung der Logistik erfolgen, da der Logistikanteil
hier signifikant groBer ist als im stationdren Einzelhandel (Popp & Rauh 2003: 59). Als
grofite Herausforderung der Logistik wird in diesem Kontext immer wieder die soge-
nannte ,,Letzte Meile* genannt, deren dezidierte Betrachtung daher im folgenden Ab-
schnitt erfolgt.

2.4.2 Die Letzte Meile und die Bedeutung logistischer Ablaufe fiir
die Standortwahl

An keinem anderen Aspekt als beim Transport der bestellten Waren zu den Kunden, der
in gewisser Weise ,,das Bindeglied zwischen ,elektronischem Raum ‘ und physischem
Raum ™ (Popp & Rauh 2003: 56) darstellt, 14sst es sich besser verdeutlichen, dass auch
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der Onlinehandel Raum bendtigt und diesen ebenfalls nutzt (Popp & Rauh 2003: 56).
So ist es nicht verwunderlich, dass die Zunahme des Onlinehandels zugleich die Logis-
tik in besonderem Maf3e herausfordert:

Einhergehend mit der Steigerung der Komplexitét der logistischen Prozesse wuchs
auch das Sendungsvolumen der KEP-Dienste in den letzten Jahren deutlich an. Wahrend
im Jahr 2000 noch etwa 1,7 Milliarden Sendungen verschickt wurden, waren es im Jahr
2017 bereits mit ca. 3,4 Milliarden schon doppelt so viele. Die Prognosen fiir das Jahr
2025 liegen dariiber hinaus bei rund fiinf Milliarden Sendungen (Rumscheidt 2019: 47).
Der E-Commerce und die zunehmende Urbanisierung sind die wesentlichen Triebfedern
fiir die zunehmende Bedeutung von Logistik der sogenannten ,,Letzten Meile* (Boysen
et al. 2020: 2). Diese steht als letzter Teil des Lieferprozesses vor umfassenden Heraus-
forderungen hinsichtlich ihrer Komplexitdt und Kostenstruktur (Brabénder 2020: 1):
Die Letzte Meile stellt fiir Unternehmen zwar einen wichtigen Prozess aufgrund des
direkten Kontakts zum Kunden dar, gleichzeitig aber auch den am wenigsten effizienten
Teil des Lieferprozesses. So sind das Service-Level, die Kleinteiligkeit der Auftrage und
eine grofe Streuung der Zustellorte nur mit erheblichem Kostenaufwand realisierbar.
Die Kosten fiir die Letzte Meile konnen in vielen Fallen etwa die Halfte der gesamten
Logistikkosten des Lieferprozesses ausmachen (Boysen et al. 2020: 2; Mangiaracina et
al. 2019: 901f.). Dies hingt vor allem damit zusammen, dass in der Letzten Meile eine
Lieferung, die im stationdren Handel oftmals auf einer Palette zusammengefasst und
geliefert werden kann, auf zahlreiche kleine Teillieferungen aufgeteilt werden muss
(Rumscheidt 2019: 47). Bisher erfolgte die Warenverteilung somit im stationdren Ein-
zelhandel eher punktuell, wahrend der Onlinehandel und damit die Verteilung der lo-
gistischen Ablédufe nun flichendeckend in Erscheinung treten (Wittowksy et al. 2020:
2). Auf die Problematik der hohen Kosten der Letzten Meile reagieren Unternehmen mit
unterschiedlichen Losungsansétzen, um die Effizienz des Zustellprozesses zu steigern.
Diese lassen sich beispielsweise durch den Einsatz von Paketstationen (eigene oder ex-
terne Netzstruktur), Abholpunkten in Ladengeschiften, einer dynamischen Preisgestal-
tung (z. B. je nach gewéhltem Zeitfenster der Zustellung) oder innovativen Logistikfor-
men (Drohnen, Robotertechnik, Crowdsourcing Logistics usw.) skizzieren (Mangiara-
cina et al. 2019: 911ff.; Rumscheidt 2019: 48).

Zudem kann die Letzte Meile als der Teil der Lieferkette betrachtet werden, der die
hochste Umweltbelastung aufweist (Gevaers et al. 2011: 1). Aus diesem Grund sind in
den vergangenen Jahren viele Unternehmen, die in der Letzten Meile aktiv sind, auf
umweltfreundlichere Alternativen umgestiegen oder haben ihre Transportflotte um
emissionsdrmere Transportmittel ergénzt, wie beispielsweise durch (elektrifizierte) Las-
tenfahrréder. Diese weisen iiber die lokale Emissionsfreiheit hinaus auch deutlich nied-
rigere Anschaffungs- sowie Betriebskosten und héufig auch héhere Durchschnittsge-
schwindigkeiten im Stadtverkehr auf als klassisch motorisierte Transportmittel (Bod-
ganski & Cailliau 2020: 22). Auch viele Start Ups des OLH greifen innerstadtisch
inzwischen auf derartige Losungen zuriick, insbesondere dann, wenn das eigene Unter-
nehmensimage mit Nachhaltigkeit verbunden wird oder das eigene Sortiment aus iiber-
wiegend nachhaltigen Produkten besteht. ,, Die KEP-Branche hat aufgrund des stetig
wachsenden, hohen Sendungsaufkommens und der kleinteiligen Sendungsstrukturen fiir
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den innovativen Einsatz von Lastenrddern eine grofie Hebelwirkung, denn 90 % der
Sendungen haben ein Volumen von weniger als 0,025 m3 und ein Gewicht von weniger
als 3,5 kg (Bogdanski & Cailliau 2020: 22).

Grundsétzlich sind Akteure in der Letzten Meile mit drei unterschiedlichen Arten
von Zeitbudgets (Lieferzeit, Problemlsungszeit und Fahrzeit) konfrontiert, die bei der
Planung abweichend zum stationdren Handel beachtet werden miissen. Die Lieferzeit
bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die tatsdchliche Lieferung der physischen
Produkte, sobald das Transportmittel am Zielort angekommen ist. Die Problemldsungs-
zeit wird benotigt, um fehlgeschlagene Zustellversuche oder erhdhtes Verkehrsaufkom-
men zu kompensieren. Die Fahrzeit bezeichnet jenen Zeitraum, der bendtigt wird, um
zum Zielort der Zustellung zu gelangen (Mangiaracina et al. 2019: 909). Aber auch die
vorgelagerten Schritte, wie Zulieferung, Lagerung und Sortierung, zeichnen sich durch
komplexe, vom stationdren Handel teilweise deutlich abweichende Organisationsfor-
men aus, bei denen oft auch externe Dienstleister und Subunternehmen beteiligt sind
(Dederichs & Dannenberg 2021: 592; Seidel et al. 2016: 833). Besondere Herausforde-
rungen stellen in diesem Kontext Entscheidungen iiber zentrale oder dezentrale Lager-
systeme oder Probleme bei der Wareniibergabe dar. Ist der Kunde beispielsweise wih-
rend des Zustellprozesses nicht zu Hause, bedarf es einer Reihe von geeigneten Alter-
nativldsungen. Aus diesem Grund ist die Zustellung an alternative Orte in den letzten
Jahren immer weiter in den Fokus der Onlinehéndler geriickt. Dariiber hinaus stellen
hohe Riicksenderaten und die damit verbundenen Kosten, aber auch eine immer noch
geringe Affinitét fir digitale Bezahlungssysteme in einigen Alterskohorten, Hemmnisse
dar (Dederichs & Dannenberg 2021: 592; Moriset 2018; Morganti et al. 2014: 180).
Noch stirker als im allgemeinen Onlinehandel mit nicht verderblichen Warengruppen
sind die Herausforderungen im OLH ausgeprégt. Fiir die Lieferung oder den Versand
von frischen Lebensmitteln muss eine ununterbrochene Kiihlkette gewahrleistet werden,
was lange Zeit die Entwicklung des OLH in Deutschland hemmte (Goethals et al. 2012:
133; Morganti et al. 2014: 182).

Die verschiedenen Ausprdgungen des Onlinehandels kdnnen sich auch in jeweils
unterschiedlichen Formen der Distanziiberwindung (Gittenberger & Teller 2012) und
damit einhergehenden Standortsystemen niederschlagen (Popp & Rauh 2003). So ist zu
erwarten, dass sich aus den unterschiedlichen Betriebsformen und Vertriebsmodellen
ein differenzierter Bedarf an Logistik, Lagerstruktur und Ubergabe an den Kunden er-
geben (vgl. Blanquart et al. 2014), aus denen sich wiederum verschiedene Anspriiche,
Prioritdten und Herausforderungen an die Standortwahl ergeben (Dederichs & Dannen-
berg 2021: 594). Das Logistiknetzwerk des OLH kann dabei in unterschiedliche Teil-
systeme untergliedert werden, die sich durch die Lagerhaltung, den internen Transport
zwischen Verteil- und Distributionszentren oder Filialen sowie der Auslieferung an die
Kunden auf der Letzten Meile charakterisieren lassen (Wollenburg et al. 2018). Verteil-
zentren dienen dabei lediglich als Umschlagplatz fiir Waren ohne nennenswerten Fla-
chenbedarf fiir eine zusétzliche Lagerhaltung. Diese werden im weiteren Verlauf dieser
Arbeit auch als Hubs oder auch Mikro-Hubs, Kommissionierungshallen bzw. Mikrolo-
gistikzentren (vgl. Gehrckens 2019) bezeichnet. Distributionszentren oder auch Lo-
gistikzentren dienen (nicht selten auch in Form von Fulfillment Centern) hingegen
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vornehmlich fiir die Lagerhaltung (Wollenburg et al. 2018). Sie werden daher nachfol-
gend als Logistiklager oder Fulfillment Center benannt.

Fiir alle Arten von logistischen Einrichtungen sind die Kosten, behordliche Regulie-
rungen der Landnutzung und die Verfiigbarkeit derartiger Grundstiicke oder Immobilien
wesentliche Treiber bei der Standortwahl. Verfiigbare Logistikfldchen sind — nicht zu-
letzt aufgrund der raschen Entwicklung des Onlinehandels — einem hohen Nachfrage-
druck ausgesetzt (Kille & Nehm 2018: 36). Schon allein im stationdren Einzelhandel
haben es Unternehmen schwer, geeignete Standorte fiir ihre Filialen, Lager- und Logis-
tikeinrichtungen zu finden, da inzwischen eine grof3e Flichenknappheit herrscht. Hinzu
kommt ggf. ein gesellschaftlicher Widerstand gegen Neubauvorhaben oder die Kon-
zentration der Lokalpolitik auf lukrativeres Gewerbe hinsichtlich anspruchsvollerer Ar-
beitsplédtze oder hoherer Gewerbesteuereinnahmen (Kotzold et al. 2021: 156). Insbeson-
dere urbane Réume sind dabei die Bereiche, in denen die meisten Herausforderungen
der Logistik der Letzten Meile zusammentreffen, da dort die Nutzungskonflikte deutlich
grofBler sind, als in weniger stark besiedelten Regionen (Wittosky et al. 2020: 5). Daraus
resultieren in diesen Bereichen auch deutlich hdhere Mietpreisspannen, wie aus der
Ubersicht von Mietpreisspannen in deutschen Logistikregionen in Abbildung 10 her-
vorgeht.

Abb. 10: Mietpreisspannen fiir unterschiedliche Objekttypen in den deutschen Logistikregionen
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Fiir die Standortwahl von logistischen Einrichtungen sind vor allem die Néhe zu
Kunden, zu (speziell ausgebildeten) Arbeitskréften, zu (intramodalen) Verkehrsknoten-
punkten sowie zu Lieferanten und sonstigen Dienstleistern von herausragender Bedeu-
tung (Koether 2014: 111; Popp & Rauh 2003: 56). Neben der Probleme durch Fléchen-
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knappheit haben immer mehr Unternehmen auch Schwierigkeiten, geniigend Personal
fiir die Abbildung der logistischen Prozesse an einem Standort zu finden (Boysen et al.
2020: 3). Die Ndhe zum Kunden ist fiir Onlinehdndler und insbesondere im OLH von
sehr groBer Bedeutung. Zugleich kann aber auch fiir die schnelle und effiziente Vertei-
lung von Waren beispielsweise die Nédhe zu einer Autobahnanbindung fiir die Wahl des
Logistikstandorts entscheidend sein (Veres-Homm & Weber 2017: 48). Um moglichst
eine Just-in-time-Lieferung iiber kurze Distanzen mit einer hohen Auslastung erreichen
zu kdnnen, errichten die Onlinehéndler ihre Lagerlogistik oftmals im unmittelbaren Um-
feld oder innerhalb von groferen Ballungsgebieten bzw. Metropolregionen (vgl. dazu
auch Abbildung 11). Nur so ist eine schnelle Erreichbarkeit der Kunden im Stadtgebiet
gewidhrleistet. Infolgedessen ist mit einer Intensivierung von innerstidtischen Verkehrs-
aufkommen durch die Zunahme der Lieferverkehre zu rechnen (Dederichs & Dannen-
berg 2021: 594; Wittowsky et al. 2020: 2).

Abb. 11: Logistikansiedlungen im Bereich E-Commerce und Pure Player

1.000 o} e}
10.000 N\ N

100.000

Quelle: Kuchenbecker et al. 2021: 25

Es entscheiden sich immer mehr Akteure dazu, eine dezentrale Lager- und Lo-
gistikstruktur zu etablieren, die einerseits eine rasche Lieferung der Waren in die unter-
schiedlichen Zustellbereiche des Liefergebiets und eine Minimierung der Transportkos-
ten ermoglicht. Andererseits wird aber der erhebliche Flachenverbrauch (und damit der
hohen Nachfragedruck) durch logistische Einrichtungen zusétzlich verschirft (Kotzold
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et al. 2021: 158). Allerdings ermdglicht die dezentrale Struktur aus urbanen (Mikro-)
Hubs auch den Einsatz umweltfreundlicherer, kleinerer Transportfahrzeuge auf der
Letzten Meile (Wittosky et al. 2020: 6). Zusammenfassend lassen sich demnach eine
Reihe von unterschiedlichen Anspriichen an eine Lagerhaltung (Lagerungsdauer, La-
geranzahl, Angebot von Logistik-Services) und den individuellen Standort der logisti-
schen Einrichtung ableiten. Entscheidende Treiber des Warentransports sind dariiber
hinaus die Lieferfrequenz, die Laderaten, die Lange der Tour, die Art des Lieferfahr-
zeugs sowie die Transportkosten (Blanquart et al. 2014; Dederichs & Dannenberg 2021:
594), wobei die Effizienz der jeweiligen Lieferroute bei groerer Kundendichte entspre-
chend zunimmt (Boyer et al. 2009: 197). Es gilt demnach zu untersuchen, inwieweit
diese, aber auch weitere zu identifizierende, Faktoren die Wahl der Betriebsformen und
Vertriebsmodelle einerseits und die Standortwahl anderseits im OLH pragen. Der Fokus
liegt dabei vor allem auf Lager und Logistik (vor allem Auslieferung, Wareniibergabe
und Kommissionierung), wahrend die Standorte der Verwaltung und IT nicht néher be-
trachtet werden sollen.

Insgesamt konnten somit in diesem Kapitel unterschiedliche Analysedimensionen
zur Betrachtung der Rahmenbedingungen des OLH skizziert und abgeleitet werden.
Diese sollen als strukturelle Grundlage fiir die Empirie in den Kapiteln 5, 6 und 7 her-
angezogen werden.
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3 Methodische Vorgehensweise

Fiir eine hinreichende Beantwortung der fiinf Forschungsfragen wird in der vorliegen-
den Arbeit ein Mix unterschiedlicher Forschungsmethoden herangezogen, der im Fol-
genden genauer skizziert wird. Dieser Methodenmix setzt sich zusammen aus einer um-
fangreichen qualitativen Forschungsmethodik in Form von leitfadengestiitzten Exper-
teninterviews mit anschliefender qualitativer Inhaltsanalyse (Mayring 2015) und aus
einer dezidierten Sekundérdatenanalyse, in deren Rahmen wissenschaftliche Fachbei-
trdge, Studien und Statistiken, aber auch eine Reihe von Zeitungsartikeln, Pressemittei-
lungen oder Blog-Beitragen systematisch analysiert wurden. Um die Zwischenergeb-
nisse wihrend des Forschungsprozesses stetig auf ihre wissenschaftliche und anwen-
dungsbezogene Plausibilitit zu priifen, wurden diese auf unterschiedlichen Tagungen,
Kongressen sowie in fachbezogenen Workshops présentiert und diskutiert. Daraus ge-
wonnene Ideen und Erkenntnisse sind im Anschluss der jeweiligen Veranstaltungen in
das Forschungsvorhaben eingearbeitet worden. Dariiber hinaus wurden im Jahr 2017,
2019 und 2021 einzelne Zwischenstinde publiziert (siche Dederichs & Dannenberg
2017; Dannenberg & Dederichs 2019; Dederichs & Dannenberg 2021). Die Publikatio-
nen sind jedoch nicht als solche in dieser Arbeit niedergeschrieben, sondern werden
dort, wo ihre Inhalte genutzt werden, entsprechend referenziert.

Je nach Forschungsfrage unterscheidet sich die methodische Herangehensweise, um
die Frage adiquat beantworten zu kénnen. Eine Ubersicht der einzelnen Forschungsfra-
gen samt den dazugehorigen Forschungszielen, der angewandten Methodik und des je-
weiligen Kapitelbezugs innerhalb dieser Arbeit bietet der in Tabelle 1 aufgezeigte Ori-
entierungsrahmen. Danach liegt allen der fiinf Forschungsfragen eine umfassende Se-
kundérdatenanalyse sowie die Empirie der leitfadengestiitzten Experteninterviews
zugrunde. Vor allem aber fiir die Beantwortung der Forschungsfragen drei bis fiinf ,,In-
wiefern fithren neue onlinebasierte Betriebsformen und Vertriebsmodelle zu neuen bzw.
verdnderten rdumlichen Organisationsstrukturen im LEH? und ,,Welche verdnderten
Standortanforderungen lassen sich daraus ableiten?* und ,,Welche unternehmerischen
Potenziale ergeben sich fiir die neuen Vertriebsmodelle des OLH in ldndlichen Réu-
men?* waren die empirischen Daten unabdingbar, da diese Fragen gegenwirtig nicht
ohne unmittelbare Erkenntnisse und Angaben aus der Praxis zu beantworten sind. Die
Komplexitit der vorgenannten Forschungsfragen bedingen die Anwendung einer quali-
tativen Forschungsmethodik.
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Tab.1:  Orientierungsrahmen zur Beantwortung der einzelnen Forschungsfragen
Nr. Forschungsfrage Forschungsziel Methodik Kapitel
1 Welche Entwicklung hat der Darstellung einer histori- Sekundardatenana- Kapitel 4
OLH in Deutschland seit seiner schen Entwicklung zur Ein- | lyse,
Initialisierung in den 1990er Jah- | ordnung der derzeitigen Auswertung von
ren bis heute durchlaufen? Expansionsprozesse Qualitativen Experten-
interviews und Presse-
mitteilungen
2 Was begiinstigt heute eine Ex- Beschreibung eines Erkla- Sekundardatenana- Kapitel 5
pansion des OLH im Gegensatz | rungsansatzes, warum lyse,
zu den ersten Initialisierungsver- | heute eine Expansion ent- MLP,
suchen der 1990er Jahre? gegen der 1990er Jahre Auswertung von Quali-
maglich ist tativen Experteninter-
views
3 Inwiefern fiihren neue onlineba- | Untersuchung der Auswir- Sekundardatenana- Kapitel 6
sierte Betriebsformen und Ver- kung auf die bisherige Be- lyse,
triebsmodelle zu neuen bzw. triebsformensystematik im Betriebsformenwan-
veranderten raumlichen Organi- | LEH durch OLH del,
sationsstrukturen im LEH? Lebenszyklus von Be-
triebsformen,
Auswertung von Quali-
tativen Experteninter-
views und Pressemit-
teilungen
4 Welche veranderten Standortan- | Ableitung von konkreten Auswertung von Quali- | Kapitel 7/
forderungen lassen sich daraus | rumlichen und weiteren tativen Experteninter- Kapitel 8
ableiten? Rahmenbedingungen fiir views, Sekundarda-
die Ansiedlung von OLH- tenanalyse
Vertriebsmodellen Standortfaktoren
5 Welche unternehmerischen Po- | Analyse von Potenzialen Auswertung von Quali- | Kapitel 8.3
tenziale ergeben sich fir die und Barrieren fir den OLH | tativen Experteninter-
neuen Vertriebsmodelle des in LEH-unterversorgten Re- | views,
OLH in landlichen Rdumen? gionen und Artikulation Sekundardatenana-
maglicher unternehmeri- lyse
scher Handlungsperspekti-
ven

Quelle: eigene Darstellung
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3.1 Auswahl des Untersuchungsraums

Der OLH stellt in Deutschland noch einen geringeren Anteil am LEH dar als dies in
anderen europédischen Landern, wie zum Beispiel Frankreich oder Grofbritannien, der
Fall ist (Dederichs & Dannenberg 2017: 59). Dies zeichnet sich auch an der Anzahl der
Studien und wissenschaftlicher Beitrdge ab, die sich mit dem OLH beschiftigen. Es
iiberwiegen dabei insbesondere lokale bzw. nationale Untersuchungsrdume, die vor al-
lem das Marktgeschehen des US-amerikanischen, chinesischen, aber auch franzosi-
schen oder britischen OLH untersuchen. Aufgrund dessen liegt es nahe, die Expansion
des OLH in Deutschland genauer zu beleuchten, da diese noch nicht hinreichend be-
schrieben und untersucht erscheint. Vor allem deshalb stellt sich ein spannender Unter-
suchungsraum dar, da sich aus der spateren Entwicklung des OLH in Deutschland
Griinde ableiten lassen, warum es zu dieser verzogerten Expansion kommen kann. Da-
her stellt der OLH in Deutschland ein besonderes Beispiel der OLH-Marktdynamiken
im internationalen Kontext dar.

Fiir die Analyse des deutschen OLH ist zudem eine ganzheitliche Betrachtung un-
abdingbar, die zugleich auch deswegen erforderlich ist, da bis heute die Zahl der Ak-
teure im OLH, vor allem im Bereich des ergénzenden E-Commerce, iiberschaubar
bleibt. Zwar gibt es eine beachtliche Dynamik durch in den Markt eintretende Unter-
nehmen und Start Ups sowie durch eine Reihe von ,,Failed Innovations®, die ihre Ge-
schiftsaktivitdt im OLH nach mehr oder weniger kurzer Zeit wieder einstellen. Dieses
typische Muster des Ubergangs von einer Experimentier- in eine Expansionsphase lisst
jedoch eine ganzheitliche Betrachtung zu. Um also jedwede Besonderheit der Entwick-
lungen im deutschen OLH zu erfassen, ist eine bundesweite Betrachtung notwendig,
sodass sich auch der Untersuchungsraum der vorliegenden Arbeit auf die gesamte Bun-
desrepublik Deutschland bezieht. Erste Auswertungen von Sekundirdaten (und auch
bestdtigend die Erkenntnisse der leitfadengestiitzten Interviews) lassen bereits darauf
schlieBen, dass es innerhalb des Bundesgebietes gro3e Unterschiede zwischen den Ex-
pansionsfortschritten des OLH gibt. Dies wird besonders deutlich, wenn man die Akti-
vitdten des deutschen OLH in urbanen Raumen mit denen in ldndlichen R&umen ver-
gleicht, sodass hier in jedem Fall eine differenzierte Betrachtung erfolgen muss, wie es
in dieser Arbeit dezidiert in Kapitel 7 erfolgen wird. In deutschen (GroB3-)Stédten zeigen
sich ndmlich signifikant umfangreichere Geschéftsaktivititen im OLH als dies in land-
lichen Gebieten bis heute der Fall ist (Dannenberg & Dederichs 2019: 16).

Es darf aber nicht der Anschein entstehen, dass die einzelnen Betriebsformen und
Vertriebsmodelle des OLH in Deutschland durchweg flachendeckend in Erscheinung
treten, denn dies ist bis auf wenige Ausnahmen bisher nicht der Fall. Gerade diese hohe
Zahl an ,,Insellésungen® erfordern eine Analyse verschiedenster Fallbeispiele des deut-
schen OLH. Aus diesem Grund werden in Kapitel 6 einige Fallbeispiele unterschiedli-
cher Akteure im deutschen OLH untersucht.
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3.2 Methodenmix

Wie bereits beschrieben liegt dieser Arbeit fiir die Beantwortung der unterschiedlichen
Forschungsfragen ein Methodenmix aus Sekundédrdatenanalysen, qualitativer For-
schungsmethoden, einer Fallbeispielanalyse sowie weiterer ergénzender Komponenten
zugrunde, die im Folgenden hinreichend skizziert werden.

3.21 Sekundardatenanalyse

Als Basis der Untersuchung dient dieser Arbeit eine umfangreiche Literaturrecherche,
in der wissenschaftliche Beitrdge zu den unterschiedlichen Fragestellungen gesichtet
und ausgewertet wurden. Die Auswahl der Artikel erfolgte dabei tiber klassische inter-
netgestiitzte Suchmethoden und mithilfe von wissenschaftlichen Suchmaschinen (z.B.
Google Scholar, Core oder metaGer). Die Ergebnisse der Analyse flossen sowohl in die
Konzeption des theoretischen Hintergrundes als auch zur Beantwortung sémtlicher For-
schungsfragen ein, sodass sich die Suchfelder ebenfalls auf die unterschiedlichen The-
matiken der jeweiligen Teile dieser Arbeit bezogen.

Aufgrund der Aktualitdt des Themas und der sehr dynamischen Verdnderungspro-
zesse im deutschen OLH wurden im Rahmen der Sekundérdatenanalyse fiir diese Arbeit
neben der Auswertung wissenschaftlicher Literatur zugleich eine Reihe von Quellen aus
der aktuellen Berichterstattung (Zeitungsartikel, verdffentlichte Interviews, Blog-Bei-
trige usw.) herangezogen und ausgewertet. Bei der Auswahl derartiger Quellen wurde
durchweg auf deren Seriositit und Fachbezogenheit geachtet.

Zusitzlich wurde eine Reihe von Sekundirstatistiken (z.B. ARD & ZDF Onlinestu-
dien, Bevh, GfK, HDE, KPMG oder Daten des Statistischen Bundesamtes) herangezo-
gen, um die in dieser Arbeit thematisierten Sachverhalte mit aktuellem Zahlenmaterial
anzureichern. Dabei erwiesen sich insbesondere Daten des Statistischen Bundesamtes,
von Marktforschungsinstituten sowie der bundesweiten oder ldnderbezogenen Handels-
verbinde als besonders hilfreich. Angereichert wurde diese Erhebung durch eine Sich-
tung von zahlreichen einschldgigen Pressemitteilungen aus der Fachpresse (z.B. Le-
bensmittel Praxis, Lebensmittelzeitung, Handelsjournal, Supermarkt Blog), aber auch
aus libergreifenden Medien (z.B. Handelsblatt, Manager Magazin, Spiegel, Siiddeutsche
Zeitung, Welt, WirtschaftsWoche).

Infolge des umfangreichen Erhebungszeitraumes wurde der Prozess der Datenerhe-
bung in Bezug auf die Sekundérdatenanalyse kontinuierlich wiederholt und die Litera-
turgrundlage wie auch die Sekundairstatistiken um aktuelle Beitrdge und Zahlen erwei-
tert. Wie die Sekundérdatenanalyse wurden auch die teilstandardisierten Experteninter-
views iiber einen gleichlangen Zeitraum gefiihrt.
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3.2.2 Qualitative Experteninterviews

Aufbauend auf der Sekundérdatenanalyse wurde zusétzlich auf leitfadengestiitzte Ex-
perteninterviews zuriickgegriffen, die als teilstandardisierte Gesprache durchgefiihrt
wurden (Flick 1995: 94ft.). Diese Gespréche erfolgten iiber einen Gesamtzeitraum von
sieben Jahren (2015 bis 2022), sodass ein breites Spektrum der Entwicklung des OLH
in Deutschland in diesem Zeitraum abgedeckt werden konnte. Damit sind einerseits die
Aktivititen der dritten Entwicklungsphase des OLH aufgenommen worden. Anderer-
seits wurden im Rahmen der Erstellung dieser Arbeit bis zum letztmdglichen Zeitpunkt
aber auch jiingere Dynamiken erfasst, um dem Anspruch eines mdoglichst aktuellen
Sachstands gerecht werden zu konnen. Frithere Interviews (aus den Jahren 2015 und
2016) waren dabei vornehmlich als explorative Experteninterviews angelegt, die das
Ziel verfolgten, eine erste Orientierung innerhalb des Forschungsthemas zu erlangen,
das Problembewusstsein zu stirken und wesentliche Problemstellungen zur Konzeption
von Forschungsfragen herauszuarbeiten (Bogner et al. 2014: 23). Spétere Gespréche (ab
2017) waren dann als systematisierende Experteninterviews konzipiert, um Fachwissen
der Experten moglichst umfangreich abzufragen, das auf den Kern des Forschungsthe-
mas abzielte (Bogner et al. 2014: 24).

Fiir eine Identifikation der unterschiedlichen Kausalzusammenhinge und Ursachen
fiir die rdumlichen Organisationsstrukturen war das Heranziehen von leitfadengestiitz-
ten Interviews unerlésslich. Die Wahl dieses qualitativen Forschungsansatzes wurde zu-
dem getroffen, da das dieser Arbeit zugrundeliegende Forschungsthema eine detaillierte
und umfassende Analyse von Fallbeispielen erfordert, die sich nicht iiber eine reine Aus-
wertung von Sekundirdaten darstellen lasst (Doring & Bortz 2016: 184). Wihrend in
der quantitativen Forschung durch vorkonstruierte Kategorien nur eine eingeschriankte
Beantwortungsmdglichkeit von Fragen besteht, lassen qualitative Methoden sehr detail-
lierte Ausfithrungen zu, die sich in Form von leitfadengestiitzten Interviews ideal zur
Beantwortung der im Rahmen dieser Arbeit formulierten Forschungsfragen heranzichen
lassen (Reuber & Pfaffenbach 2005: 35). Leitfadengestiitzte Interviews stellen dabei ein
geeignetes Instrumentarium dar, um innerhalb kurzer Zeit an Expertenwissen zu gelan-
gen, welches nicht ver6ffentlicht ist und auch komplexere Sachverhalte beschreiben
kann. Unter Experten sind in diesem Zusammenhang ,, Personen zu verstehen, die sich
— ausgehend von einem spezifischen Praxis- oder Erfahrungswissen, das sich auf einen
klar begrenzbaren Problemkreis bezieht — die Méglichkeit geschaffen haben, mit ihren
Deutungen das konkrete Handlungsfeld sinnhaft und handlungsleitend fiir Andere zu
strukturieren* (Bogner et al. 2014: 13).

Den teilstandardisierten bzw. halbstrukturierten Interviews lag ein Interview-Leitfa-
den zugrunde, der stellenweise auf die jeweils befragten Personengruppen angepasst
wurde. In den einzelnen Gesprichssituationen wurde von dem Interview-Leitfaden ab-
gewichen, um Aspekte zu vertiefen, Zusatzfragen zu stellen oder bestimmte Sachver-
halte, die sich aus dem Gespréch heraus ergeben haben, aber nicht Teil des vordefinier-
ten Leitfadens waren, zu dokumentieren. Dies geschah vor dem Hintergrund, dass so
kein fiir das Forschungsthema relevante Expertenwissen verloren gehen konnte (Doring
& Bortz 2016: 372). Der Leitfaden unterschied sich einerseits je nach befragtem
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Personenkreis (Handelsunternehmen, Handelsberatung, Marktforschung oder Stadtent-
wicklung). Andererseits wurde der Leitfaden gegeniiber frilheren Versionen auch um
Fragen ergénzt, deren Relevanz sich aus den Erkenntnissen vorausgehender Gespriche
ergeben haben konnten. Wihrend die Personen aulerhalb der Gruppe der Handelsun-
ternehmen vornehmlich Fragen zur allgemeinen Entwicklung des OLH in Deutschland
(z.B. Welche Auswirkungen auf den stationdren Handel lassen sich bei zunehmender
Expansion des OLH erwarten? / Wie verdndern sich die Lieferketten? / Welche neuen
Standorte werden durch den OLH erschlossen? / Sind Verdnderungen im Flachenbedarf
zu erkennen? / Welche Chancen hat der OLH in landlichen Raumen? / Welche Faktoren
fithrten zu einem Durchbruch des OLH in Deutschland?) gestellt bekamen, zielten die
Fragenkataloge fiir Personen aus Handelsunternehmen vor allem auf organisatorische
sowie betriebliche Aspekte ab. So bestand der Fragebogen fiir Handelsunternehmen zu-
nichst aus einer Reihe von Fragen zu den allgemeinen Rahmendaten des jeweiligen
Unternehmens, mit deren Hilfe das Unternehmen vorgestellt werden konnte. Im An-
schluss folgten Fragen der Fragengruppe ,,Vertriebsmodell und Ort der Wareniiber-
gabe“, mit denen die Charakteristika der gewahlten Betriebsformen und Vertriebsmo-
delle abgefragt wurden, beispiclsweise hinsichtlich Mindestbestellwerte (MBW), Ge-
biihren fiir die Lieferung oder Abholung, verwendeter Geschéftsmodelle oder des
Umfangs der Sortimente. In einer anderen Fragengruppe zum Thema ,,Marktgebiet
wurde ergriindet, wo das jeweilige Unternehmen aktiv ist, sowohl geographisch als auch
spezifisch (urbane, suburbane oder ldndliche Rdume). Eine weitere Fragenkategorie
fithrte zu Erkenntnissen iiber die gewihlte ,,Logistik und Lagerstruktur®. Hier standen
vornehmlich Fragen im Fokus, die auf die Standorte der Lager, etwaigen Filialen, Ful-
fillment Center oder Hubs abzielten, aber auch, wie die logistischen Einrichtungen auf-
gebaut sind oder wie der Transport (eigene Flotte, Logistikpartner usw.) erfolgt. In einer
letzten Fragenkategorie waren dann noch Fragen subsummiert, die jeweilige Standort-
anforderungen an die logistischen Einrichtungen oder ggf. auch an die Filialen heraus-
arbeiten sollten.

Insgesamt wurden im Rahmen der Datenerhebung 29 Experteninterviews gefiihrt
(siche Tabelle 2). Die Liste der Befragten enthilt dabei Entscheidungstriager der (im
OLH aktiven) Handelsunternehmen, Reprisentanten des deutschen Onlinehandels oder
LEH, Mitarbeitende deutscher Handels- und Unternehmensberatungen, Vertreter von
Stiadten und Gemeinden sowie Referenten des Bundesverbandes des Deutschen Lebens-
mitteleinzelhandels und Handelsverbénden der Lander. Die Auswahl der verschiedenen
Personen fiir die Expertenbefragung erfolgte auf unterschiedliche Weise. Der Personen-
kreis setzte sich aus Befragten zusammen, die erstens zum personlichen Netzwerk des
Interviewers zdhlten oder zweitens iiber Kontakte dieses Netzwerks akquiriert werden
konnten, die drittens iiber eine Kaltakquise mithilfe von individuellen Mailanfragen ge-
wonnen werden konnten und viertens iiber Empfehlungen bereits befragter Inter-
viewpartner in den Personenkreis der Befragten aufgenommen wurden.
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Tab.2: Chronologische Ubersicht der qualitativen Experteninterviews

Imnzrviewnum- ﬁ:.:‘(::e- Zuordnung der Befragten Datum

Interview 1 IP1RE Handelsunternehmen (reiner E-Commerce) 22.10.15
Interview 2 IP2EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 22.10.15
Interview 3 IP3IH Industrie- und Handelskammer (K6In) 17.12.15
Interview 4 IPAMF Marktforschung 20.05.16
Interview 5 IP5EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 18.11.16
Interview 6 IP6EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 05.12.16
Interview 7 IP7EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 08.09.17
Interview 8 IP8KF Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK) 08.01.18
Interview 9 IP9BV Bundesverband des Deutschen Lebensmitteleinzelhandels 12.01.18
Interview 10 IP10HV Handelsverband Nordrhein-Westfalen e.V. 26.01.18
Interview 11 IP11HB Handelsberatung 26.01.18
Interview 12 IP12SE Stadtentwicklungsplanung 16.02.18
Interview 13 IP13HB Handelsberatung 16.03.18
Interview 14 IP14HF Institut fiir Handelsforschung 20.04.18
Interview 15 IP15EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 15.05.18
Interview 16 IP16RE Handelsunternehmen (reiner E-Commerce) 06.07.18
Interview 17 IP17HS Hochschulprofessur 26.11.18
Interview 18 IP18EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 30.11.18
Interview 19 IP19UB Unternehmensberatung 19.12.19
Interview 20 IP20KE Handelsunternehmen (kombinierter E-Commerce) 23.09.20
Interview 21 IP21EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 05.11.20
Interview 22 IP22KE Handelsunternehmen (kombinierter E-Commerce) 20.11.20
Interview 23 IP23RE Handelsunternehmen (reiner E-Commerce) 02.12.20
Interview 24 IP24RE Handelsunternehmen (reiner E-Commerce) 22.12.20
Interview 25 IP25EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 27.01.21
Interview 26 IP26KE Handelsunternehmen (kombinierter E-Commerce) 11.05.21
Interview 27 IP27KE Handelsunternehmen (kombinierter E-Commerce) 28.07.21
Interview 28 IP28KE Handelsunternehmen (kombinierter E-Commerce) 02.09.21
Interview 29 IP29EE Handelsunternehmen (ergénzender E-Commerce) 04.02.22

Quelle: eigene Darstellung

Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde der Bezug zum Forschungsthema ge-
priift und daraus die Relevanz fiir die Durchfithrung eines Gespriches abgeleitet.
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Aufgrund eines sehr dynamischen Marktumfeldes mit einem hohen Wettbewerbsdruck
im deutschen OLH lag eine besondere Herausforderung bei der Interview-Erhebung da-
rin, Gesprachspartner zu finden, die bereit waren, zu innerbetrieblichen Fragen Stellung
zu beziehen. Da viele der befragten Personen keine personenbezogene Offenlegung der
Daten wiinschten, wurden die jeweiligen Interviewten und ihr beruflicher Hintergrund
mitsamt der Unternehmensbezeichnung vollstindig anonymisiert. Die eindeutige Zu-
ordnung von Interviews und Unternehmen innerhalb der ausgewéhlten Fallbeispiele er-
folgte fiir die Befragten wissentlich und unter Zustimmung, auch weil bei der Auswer-
tung der Interviews auf die Verdffentlichung sensibler (wettbewerbsbeeinflussender)
Sachverhalte verzichtet werden konnte. Zur Anonymisierung wurden die Interviewquel-
len codiert (siche Tabelle 2), damit unmittelbare Beziige auf die einzelnen Interviews
im Text moglich sind. Die Codierungen setzen sich aus dem Kiirzel ,,IP* fiir ,,Inter-
viewpartner®, gefolgt von der Gesprachsnummer und einer Abkiirzung, die einen Riick-
schluss auf die Branche bzw. den Bereich der Befragten zulésst. In diesem Kontext wird
,»RE“ fiir den reinen E-Commerce, ,,EE® fiir den ergédnzenden E-Commerce und ,,KE*
fiir den kombinierten E-Commerce verwendet. Ferner stehen die Akronyme ,,BV* fiir
den Bundesverband des Deutschen Lebensmitteleinzelhandels ,,HF* fiir Handelsfor-
schung, ,,HB® fiir Handelsberatungen, ,,HV* fiir Handelsverbénde, ,,HS* fiir den Hoch-
schulbereich, ,,JH“ fiir die Industrie- und Handelskammer , KF* fiir die Gesellschaft fiir
Konsumforschung, ,,MF* fiir weitere Marktforschungsinstitute, ,,SE“ fiir Stadtentwick-
lung und ,,UB* fiir Unternehmensberatung.

Die Gespriche wurden sowohl personlich vor Ort als auch telefonisch oder mithilfe
elektronischer Kommunikationssoftware (z.B. via Zoom) durchgefiihrt. Letzteres wurde
vor allem deshalb erforderlich, da die Datenerhebung in die Zeit der Covid-19-Pandemie
fiel, in der durch die MaBinahmen zur Kontaktbeschrankung persénliche Gespréche un-
terbunden werden mussten. Die meisten Interviews wurden digital aufgezeichnet und
im Anschluss vollstindig manuell transkribiert. Einige Gespréiche (z.B. jene, die telefo-
nisch absolviert wurden) wurden nicht aufgezeichnet, aber protokolliert. Der Umfang
der Gespriche lag zwischen 35 Minuten im kiirzesten Fall und zwei Stunden im Falle
des langsten Interviews. Die durchschnittliche Lange der Gesprache betrug in etwa eine
Stunde.

Die so gesammelten Primérdaten der unterschiedlichen Interviews wurden nach ih-
rer Transkription digital ausgewertet, codiert und strukturiert. Die Primérdaten wurden
zudem elektronisch gesichert und verbleiben unter Beriicksichtigung datenschutzrecht-
licher Belange beim Urheber, tiber den auch ein langfristiger Zugriff auf die Rohdaten
sichergestellt bleibt.

3.2.3 Analyse ausgewabhlter Fallbeispiele

Aus der Auswahl der Interviewpartner ergaben sich zugleich mogliche Beispielunter-
nehmen, die fiir eine umfassende Analyse hinsichtlich ihrer Betriebsformen bzw. Ver-
triebsmodelle sowie ihrer Standortfaktoren zutrdglich waren. Diese Unternehmen fun-
gieren in dieser Arbeit als ausgewéhlte Fallbeispiele, die ein moglichst breites Spektrum
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sdamtlicher Betriebsformen und Vertriebsmodelle im OLH abdecken, aber gleichzeitig
unterschiedliche Standortbereiche in urbanen Gebieten, suburbanen oder landlichen
Réumen représentieren konnen. Bei ihrer Auswahl wurde darauf geachtet, dass sich die
Betriebsformen und Vertriebsmodelle der Unternehmen vergleichen, sich zugleich aber
auch Unterschiede identifizieren und in der Analyse darstellen lassen. Unterschiede in
den rdumlichen Organisationstrukturen ergaben sich zum Beispiel beim Ort der Waren-
iibergabe, bei der Auswahl des Liefergebietes, bei den logistischen Prozessen sowie bei
der Standortstruktur von logistischen Einrichtungen oder auch Filialen, sofern vorhan-
den. Um dartiber hinaus Erkenntnisse zu gewinnen, warum bestimmte Betriebsformen
oder Vertriebsmodelle wieder aus dem deutschen OLH ausscheiden, wurden zudem
zwei Fallbeispiele gewihlt, die inzwischen nicht mehr aktiv sind und daher im Folgen-
den als ,,Failed Innovation‘ untersucht werden.

Insbesondere bei der Wahl der Fallbeispiele fiir den kombinierten E-Commerce fallt
auf, dass mehr Unternehmen herangezogen wurden als beispielsweise im ergidnzenden
E-Commerce. Dies héngt einerseits damit zusammen, dass die Anzahl der im kombi-
nierten E-Commerce titigen Start Ups und Unternehmen inzwischen deutlich gestiegen
ist (und im ergénzenden E-Commerce bestenfalls moderat). Andererseits decken die ge-
wihlten Beispiele des kombinierten E-Commerce unterschiedliche urbane, suburbane
wie landliche Gebiete ab und weisen daher fiir die Untersuchung relevante Differenzie-
rungen auf. Eine Ubersicht aller ausgewihlten Fallbeispiele findet sich in Tabelle 3 mit-
samt einer Kurzbeschreibung ihrer wesentlichen Merkmale.
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3.2.4 Vortrage und Gesprachsrunden auf Fachtagungen

Aufgrund der Dynamik des Themas und damit der Anforderung einer hdchstméglichen
wissenschaftlichen Giite erfiillt werden konnte, wurde eine Forschungsmethodik ge-
wihlt, die neben den bereits genannten Bausteinen zusétzlich eine kontinuierliche Dis-
kussion der einzelnen Forschungsschritte einbezog. Dafiir wurden die verschiedenen
Themenfelder der vorliegenden Arbeit in unterschiedlichen Veranstaltungsformaten in
Wissenschaft und Praxis vorgetragen, diskutiert und bewertet. Konstruktive Kritik, An-
derungsvorschlidge und weitere Hinweise wurden im Nachgang analysiert und im For-
schungsvorhaben eingearbeitet. Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber die im Rahmen des
Forschungsprojekts genutzten Veranstaltungsformate.

Tab.4: Forschungsbezogene Vortrage, Diskussionsrunden und Workshops

Art der

Veranstaltung Datum . or
Kongress i i i
(Vortrag) 29.09.2019 Deutscher Kongress fiir Geographie Kiel
Workshop 15.11.2018 Wissenschaftlicher Workshop Handelsdoktorarbeiten Kéin
(Vortrag)

Sitzungstermin 10.072018 AG ,Onlinehandel und Raumentwicklung“ LAG NRW / Dortmund
(Vortrag) ARL

Fachtagung 09.06.2018 Jahrestagung AG Verkehr und Geographische Handels- Liineburg
(Vortrag) forschung

Fachtagung i i i
(Vortrag) 20.10.2017 Jahrestagung AG Industriegeographie Wiesbaden
Kongress i i (ibi
(Vortrag) 20.09.2017 Deutscher Kongress fiir Geographie Tiibingen
Fachtagung 0
(Vortrag) 03.06.2016 Jahrestagung AG Geogr. Handelsforschung Kdin

Quelle: eigene Darstellung

Zu den fiir Vortrige genutzten Veranstaltungsformaten zdhlten neben weiteren For-
maten die jeweiligen Jahrestagungen der fachbezogenen Arbeitsgruppen der Geogra-
phischen Handelsforschung und Industriegeographie und der Deutsche Kongress fiir
Geographie, auf denen Zwischenergebnisse in Tiibingen und Kiel prasentiert und dis-
kutiert wurden. Uber diese Veranstaltungen hinaus flossen auch zahlreiche nicht umfas-
send dokumentierte bilaterale Gespriache mit in die Konzeption des Forschungsvorha-
bens ein, die nicht als Teil der offiziellen Gespriache im Rahmen der leitfadengestiitzten
Interviews erfasst wurden. Wiahrend die teilstandardisierten Interviews den inhaltlichen
Teil abdeckten, lieferten derartige Gesprache vornehmlich einen konzeptionellen bzw.
strukturellen Beitrag zum Forschungsvorhaben.
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3.3 Methodische Grenzen

Neben den benannten Vorteilen des ausgewahlten Methodenmix sind jedoch auch einige
kritische Anmerkungen notwendig, die im Kontext der Untersuchung deutlich wurden.
Dies betrifft zunéchst die Verfiigbarkeit von einschlégig wissenschaftlichen Beitrdgen:
So wurde die Entwicklung des OLH in Deutschland wesentlich hdufiger aus der Kun-
denperspektive beleuchtet als aus der Perspektive der handelnden Akteure. Dies filihrt
zu einem, wenn auch nicht uniiberbriickbaren, Engpass der Literaturlage zur Entwick-
lung des deutschen OLH aus der Anbieterperspektive. Es zeigt aber zugleich deutlich
die Forschungsliicke auf, die mit dieser Arbeit geschlossen werden soll.

Ein weiterer Kritikpunkt ist als generelles Problem der qualitativen Forschung zu
verstehen: So kann diese zwar nuancenreiche Informationen zu einem bestimmten Sach-
verhalt bzw. zu einer konkreten Problemstellung liefern, aus der sich aber nur mit grofer
Vorsicht generelle Schlussfolgerungen oder allgemeine GesetzméBigkeiten ableiten las-
sen (Reuber & Pfaffenbach 2005: 115). Aus diesem Grund liegt dieser Arbeit zwar ein
moglichst umfassendes Spektrum an untersuchten Fallbeispielen zugrunde, dennoch
kann sie nicht den Anspruch verfolgen, ein allgemeingiiltiges Bild des OLH in Deutsch-
land abzuliefern. Dies wird schon dadurch erschwert, dass nicht simtliche Akteure des
deutschen OLH befragt werden konnten, denn viele potenzielle Gesprachspartner waren
fiir Interviews nicht verfligbar oder mogliche Beispielunternehmen waren noch vor et-
waigen Gespriachen aus dem Markt ausgeschieden. Fiir die im Rahmen dieser Arbeit
dargestellten Fallbeispiele konnen daher verldssliche und umfassende Aussagen getrof-
fen werden, die fiir nicht befragte Unternehmen nur durch Sekundérdatenanalysen skiz-
zierbar bleiben. Hinzu kommt, dass mit der Anwendung von qualitativer Methodik sub-
jektive Einschitzungen von Experten eingeholt werden, deren Verifizierung fiir den In-
terviewer nicht immer problemlos moglich ist. Auf diese Weise konnen sich bei der
Auswertung der Interviews konkurrierende Sichtweisen herauskristallisieren, die nicht
immer unmittelbar bewertet werden kdnnen (Reuber & Pfaffenbach 2005: 115). Fiir die
dieser Arbeit zugrundliegenden Expertengespréiche war es daher unerlésslich, Erkennt-
nisse aus vorausgegangen Gespréachen in Folgegesprachen zu verifizieren oder zu falsi-
fizieren, sofern dies grundsétzlich moglich war. Zusitzlich wurden viele der Experten-
aussagen durch weitere Quellen untermauert, um die Gefahr einer subjektiven Perspek-
tive moglichst gering zu halten. Dennoch ist kritisch anzumerken, dass , die Re-
konstruktion der Handlungen von Akteuren (...) immer auch eine subjektive Konstruk-
tion des Betrachters [bleibt]. Genau deswegen bildet der Forscher auch keine unabhdn-
gige, gewissermafien iiber dem Geschehen schwebende GréfSe. Er ist als Interpret des
Geschehens ein Teil des Kommunikationsprozesses® (Reuber & Pfaffenbach 2005:
116).

Ein weiteres, kritisch anzumerkendes Hindernis war sicher auch die Beflirchtung der
befragten Vertreter diverser Handelsunternehmen, dass nicht fiir die Offentlichkeit be-
stimmte Informationen weitergegeben werden sollen. Wahrend der Experteninterviews
wurde immer wieder deutlich, dass entweder bestimmte Fragen nicht beantwortet wur-
den oder eine grofBe Unsicherheit seitens der Befragten herrschte, ob bestimmte
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Informationen als wettbewerbsrelevant einzustufen waren. Im Laufe des umfangreichen
Erhebungszeitraums wurde es zunehmend schwerer, mit Mitarbeitenden von groBeren
Marktteilnehmern ins Gesprach zu kommen. Einige Handelsunternehmen gingen auch
dazu iiber, Gesprache im Rahmen von universitdren Forschungsvorhaben nicht mehr
zuzulassen. Dies kann auf eine deutlich gestiegene Anzahl von Interviewanfragen zu-
riickzufiihren sein, aber auch auf eine zunehmende Sensibilitdt im Marktgeschehen des
deutschen OLH hindeuten.

Trotz dieser Kritik ist jedoch anzumerken, dass es mit der Wahl der verwendeten
Methodik sehr gut moglich war, Antworten auf die verschiedenen Forschungsfragen zu
finden, sodass eine addquate Anndherung an die Thematik ermdglicht werden konnte.
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4 Expansion des deutschen Online-
Lebensmitteleinzelhandels

Seit seiner Entstehung hat der OLH in Deutschland keine stetige und einheitliche Ent-
wicklung unternommen. Er hat sich vielmehr in unterschiedlichen Entwicklungsphasen
entfaltet, die jeweils eigene Charakteristika, Rahmenbedingungen und Entwicklungsge-
schwindigkeiten aufweisen. Wahrend dieser Entwicklung hat der OLH differenzierte
Betriebsformen hervorgebracht, die in Kapitel 2.2 ndher betrachtet und systematisiert
werden und sich grob in den Kontext des Lebenszyklus von Betriebsformen (vgl. Heuss
1965, Kulke 2006, McNair 1958, Nieschlag 1954) einordnen lassen. Wie in Kapitel
2.1.1 dargelegt geht der Lebenszyklus von Betriebsformen von einer Abfolge unter-
schiedlicher Entwicklungsphasen einer Betriebsform aus, die sich als Entstehungs-, Ex-
pansions-, Reife- und Riickbildungsphase beschreiben lassen. Unter Beriicksichtigung
des noch im Verhéltnis zum LEH geringeren, aber steigenden Umsatzvolumens des
OLH und einer typischen Charakteristik, die eine Vielzahl unterschiedlicher Akteure
mit einem grofen Spektrum verschiedener Vertriebsmodelle im OLH beobachten lasst,
sind die Betriebsformen des OLH gegenwirtig sowohl der Entstehungs-, aber auch der
Expansionsphase zuzuordnen (IPSKF 2018; IP14HF 2018; vgl. auch Abbildung 12).
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Abb. 12: Positionierung des OLH im Lebenszyklus von Betriebsformen
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Quelle: verandert nach Kulke 2006: 166

Damit scheint der OLH in Deutschland gegeniiber seiner ersten Entwicklungsim-
pulse in den 1990er Jahren inzwischen deutlich von einer Experimentier- in eine Expan-
sionsphase iiberzugehen, die mit einem signifikanten Marktwachstum bei immer noch
geringen Marktanteilen im LEH einhergeht (Dederichs & Dannenberg 2017: 61). Die
unterschiedlichen Entwicklungsstadien des OLH von den 1990er Jahren bis heute wer-
den zur Untermauerung dieser Einschédtzung in den folgenden Kapiteln aufgearbeitet,
um damit die erste der Forschungsfragen, welche Entwicklung der OLH in Deutschland
seit seiner Initialisierung in den 1990er Jahren bis heute durchlaufen hat, zu beantwor-
ten.

4.1 Initialphase: Erste Entwicklungstendenzen des
Onlinehandels mit Lebensmitteln

Auch schon lange vor der Initialphase des OLH in Deutschland traf nicht mehr zu, dass
der Lebensmitteleinkauf ausschlielich nach dem Residenzprinzip erfolgt, bei dem Kun-
den ihren Einkauf im Verkaufsraum des Anbieters titigen. So haben sich bereits vor den
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1990er Jahren Formen des ambulanten Handels (z.B. Bofrost als TK-Warenhandler mit
Verkauf an der Haustiire im Rahmen des Domizilprinzips) und davor Formen des halb-
stationdren Handels mit Treffprinzip (z.B. Wochenmarkte) etabliert (Heinemann 2011:
20f). Noch bevor neue Medien sowie eine technische Entwicklung im Bereich der Te-
lekommunikation und Informationstechnologie ein Aufkommen des Onlinehandels er-
moglichten (Miiller-Hagedorn 1998: 45), setzte zudem der Versandhandel nach dem
Distanzprinzip ein, der erst kataloggestiitzt stattfand und spéter dann mit dem Online-
handel (zunéchst mit Nonfood-Produkten) ergidnzt wurde (Heinemann 2011: 21; Zentes
et al. 2012: 51).

In den 1990er Jahren entstanden die ersten Onlineportale, iiber die nicht nur - wie
bisher iiblich - Nonfood-Artikel wie Schuhe oder Biicher bezogen werden konnten, son-
dern erstmals auch Lebensmittel. In dieser frilhen Phase des OLH entstanden zwischen
1998 und 2001 eine Reihe von Online-Supermirkten, die aber fast alle nach kurzer Zeit
wieder eingestellt wurden, obwohl dem OLH bereits zu dieser Zeit grole Chancen ein-
gerdumt wurden. Der Distanzhandel mit Lebensmitteln blieb aber zunéchst ein Nischen-
markt, dessen Anteil am Onlinehandel kaum ins Gewicht fiel (Theuvsen & Schiitte
2013: 340; Dederichs & Dannenberg 2017: 61).

Auch der mit dem Katalogversand sehr erfahrene Distanzhindler ,,Otto beteiligte
sich im Jahr 2000 in der Initialphase des deutschen OLH. Hamburger Kunden konnten
beim ,,0tto-Supermarkt-Service™ auf ein Lebensmittel-Vollsortiment zugreifen, wel-
ches online und auch noch konventionell iiber einen Katalog angeboten wurde (Otto
Group 2001). Wiéhrend der Startphase in Hamburg bewertete die Otto Group dieses Ge-
schift als erfolgreich und verzeichnete hohe Bestellwerte. Das Unternehmen rollte das
Online-Angebot 2001 auch bundesweit aus, jedoch mit lediglich einem Supermarkt-
Teilsortiment ohne frische Lebensmittel, um die ohnehin umfangreichen Investitionen
moglichst gering halten zu kénnen (Otto Group 2001). Doch schon 2003 wurde Otto-
Supermarkt.de wieder eingestellt, da das Geschéft nach Angaben der Otto Group nicht
profitabel fortzufiihren war. Damit endete mit der SchlieBung des Otto-Supermarkt-Ser-
vice 2003 auch die erste grole Welle des OLH in Deutschland, nachdem zuvor auch
diverse Experimente und Pilotprojekte von Tengelmann, Rewe oder Kaufhof eingestellt
wurden (Nicolai 2003).

Die Griinde fiir das Scheitern der Initialphase des OLH in Deutschland sind vielfal-
tig. Vor allem die hohen Lager-, Kommissionierungs- und Logistikkosten (IP6EE 2016;
Theuvsen & Schiitte 2013: 340; Wrigley & Currah 2006: 345) sowie Begrenzungen des
Liefergebiets durch Einschrankungen bei den Kiihlketten (Linder & Rennhak 2012: 17)
werden als mogliche Ursachen genannt. Durch die fehlende Infrastruktur fiir eine zeit-
unabhéngige Zustellung der Lebensmittel an die Kunden wurde die Entwicklung des
OLH maBgeblich gehemmt (IP11HB 2018; Wotruba 2011: 39). Dariiber hinaus gab es
keine ,, Méglichkeit zur technischen Ubermittlung wichtiger Qualitiitseigenschaften
(Theuvsen & Schiitte 2013: 340). Diese Restriktionen fiihrten schlielich dazu, dass es
die Handler der Initialphase des OLH nicht schafften, ihren Breakeven-Point zu errei-
chen (Dederichs & Dannenberg 2017: 61). Die hohen Betriebskosten pro Kunde bei
gleichzeitig geringen Margen liefen den Unternehmen zudem nur einen sehr geringen
Spielraum fiir strategische Fehler (Ring & Tigert 2001: 268). Auflerdem waren die
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Unternehmen Ende der 1990er und Anfang der 2000er Jahre noch nicht bereit, hohe
Investitionen fiir den Aufbau von Internetseiten zu téitigen. Die eigene Internetprasenz
wurde weniger als Teil einer mittel- bis langfristigen Unternehmensstrategie, sondern
eher als (kurzfristige) Reaktion auf die Kundenwiinsche verstanden (vgl. Doherty et al.
1999: 14).

Neben den genannten unternehmerischen Herausforderungen der Angebotsseite gab
es jedoch auch auf der Seite der Konsumenten Hemmnisse und Vorbehalte gegeniiber
einem Einkauf von Lebensmitteln iiber das Internet — so zum Beispiel bei der fehlenden
Option, die Lebensmittel vorher anzuschauen, daran zu riechen oder zu ertasten, um ihre
Qualitédt vor dem Kauf einzuschitzen (Dederichs & Dannenberg 2017: 61). Auflerdem
vermarkteten viele der damaligen Lebensmittelhdndler keine frischen Lebensmittel iiber
den digitalen Kanal, sondern zogen cher Teilsortimente in Betracht, die nicht gekiihlt
werden mussten. Folglich war es fiir die Kunden schwierig, den Vorteil des Online-
Einkaufs von Lebensmitteln zu erkennen, wenn sie trotz einer Online-Bestellung immer
noch ihren lokalen Supermarkt aufsuchen mussten, um frische Lebensmittel einzukau-
fen (Ring & Tigert 2001: 271). Damit wurde deutlich, dass die Prognosen zum Online-
Einkauf von Lebensmitteln in der Initialphase des OLH noch deutlich tiberschétzt wur-
den.

4.2 Zweite Phase: Spezialisierte Nischenanbieter
entdecken den digitalen Distanzhandel

Bis in die Mitte der 2000er Jahre stockte der Onlinehandel mit Lebensmitteln in
Deutschland und nur wenige Unternehmen wagten den Markteintritt. Vor allem frisch
gegriindete Internet-Pure-Plays nutzen in dieser Zeit das World Wide Web als Absatz-
kanal fiir ihre Produkte, die iiberwiegend aus dem Delikatessenbereich stammten
(Theuvsen & Schiitte 2013: 340). Innerhalb dieser Phase des OLH ergaben sich fiir An-
bieter von Supermarkt-Vollsortimenten kaum Mdglichkeiten, im Distanzhandel mit Le-
bensmitteln FuB zu fassen. Stattdessen entwickelten sich Spezialversender, wie bei-
spielsweise das 2007 in Passau gegriindete Start-Up ,,MyMuesli“, das mithilfe regional
angebauter Rohstoffe gesunde und von den Kunden individualisierbare Miisli-Mischun-
gen vermarktet (Schu 2020: 247). Anfanglich startete MyMuesli als reines Internet-
Pure-Play, inzwischen betreibt das Unternechmen aber auch eine ganze Reihe eigener
Ladenlokale. MyMuesli konnte sich so zum Multi-Channel-Anbieter entwickeln
(Theuvsen & Schiitte 2013: 340), der nun auch dazu iibergeht, seine Produktpalette ho-
rizontal zu diversifizieren (Schu 2020: 247).

Neben MyMuesli gehen aber auch andere ehemalige Internet-Pure-Player dazu iiber,
stationdre Ladenlokale in frequentierten Lagen groBer deutscher Stidte zu eréffnen. Da-
bei geht es fiir die Unternehmen zum einen um die Nutzung eines zusitzlichen Ver-
triebskanals im stationédren Bereich, zum anderen verfolgen die urspriinglichen Internet-
Pure-Player damit eine bessere Priasentation der eigenen Marke (Bullinger 2015: 459).
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Somit wurden in dieser zweiten Phase der Entwicklung des OLH in Deutschland ,, er-
folgreich Nischenangebote im Online-Markt etabliert, die sich durch ein breiteres Wa-
renangebot und die Moglichkeit der Individualisierung von Produkten Differenzie-
rungsvorteile gegeniiber dem stationdren Handel erarbeiteten (Theuvsen & Schiitte
2013: 340).

4.3 Dritte Phase: Der etablierte, stationare
Lebensmittelhandel steigt in den Onlinehandel ein

Waihrend es in den ersten beiden Entwicklungsphasen des OLH vor allem die Internet-
Pure-Player schafften, erfolgreiche und solide Geschéftsmodelle aufzubauen, wurden
2010 erneut etablierte Anbieter des stationdren Handels aktiv und entdeckten den On-
linehandel mit Lebensmitteln (wieder) fiir sich (Schogel 2012: 398; Theuvsen & Schiitte
2013: 340). ,, Waren es in der Startphase [des Onlinehandels] die Newcomer, die als
sog. ,pure player® in die Wettbewerbsarena des Handels traten, und die etablierten
,konventionellen* Versandhandelsunternehmen, deren Geschdftsmodell mit dieser
Form des Handels voll kompatibel war (...), stellte sich in der Folge fiir alle etablierten
Handelsunternehmen die Frage des Umgangs mit diesem neuen (...) Bestell- und Dis-
tributionskanal “ (Zentes et al. 2012: 6). Vor diesem Hintergrund begannen einige etab-
lierte stationdre Handler ab 2010 damit, die jeweiligen Vorziige des stationdren Einkaufs
mit denen des digitalen Kanals zu verbinden (Schogel 2012: 398). Auch der urspriing-
liche stationédre Lebensmittelhdndler Rewe leitete kurze Zeit spéter (2011) den Aufbau
erster Strukturen fiir den OLH ein (IP25EE 2021) und avancierte damit zum Multi-
Channel-Anbieter im Lebensmitteleinzelhandel. Ausgeldst wurde diese Entwicklung
durch das US-amerikanische Unternehmen Amazon, das ein Jahr zuvor damit startete,
verschiedene Anbieter und Lieferanten im Lebensmittelbereich zu vernetzen und somit
seine Geschiftsaktivitit auch auf den Lebensmitteleinzelhandel ausweitete (Theuvsen
& Schiitte 2013: 340).

Fiir viele Akteure, die in dieser Zeit in den deutschen OLH-Markt einstiegen, blieb
es jedoch (zunidchst) bei Testphasen oder der Erprobung von Modellprojekten, die nach
kurzer Zeit wieder eingestellt wurden (IP11HB 2018). Darunter fiel beispielsweise auch
das Handelsunternehmen Kaufland, welches den Lebensmittel-Lieferservice 2017 wie-
der einstellte und dies vor allem dadurch begriindete, dass die Pilotphase in Berlin ge-
zeigt habe, dass der Lebensmittel-Lieferservice mittelfristig nicht kostendeckend zu be-
treiben sei (Hubschmid 2017).
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4.4 Vierte Phase: Covid-19 als Katalysator des
Marktwachstums

Die jiingere Entwicklung des OLH in Deutschland ist durch einen signifikanten Ent-
wicklungsschub im Onlinehandel gepragt, der seinen Ursprung im Kontext der Covid-
19-Pandemie begriindet (IP29EE 2022). Die von der Bundesregierung aufgerufenen
SchutzmaBnahmen zur Bekdmpfung der Pandemie — insbesondere die Aufforderung,
moglichst zu Hause zu bleiben und seine (sozialen) Aktivitidten deutlich zu reduzieren
— fiihrten zu einem markanten Aufschwung bei den Anbietern von Bring- und Liefer-
diensten (Dannenberg et al. 2020: 552). Mit der Ausrufung diverser Lockdowns und
anschlieBender Zuriicknahme von InfektionsschutzmaBBnahmen fiel und stieg die Kon-
junktur in Deutschland eng gekoppelt an die jeweiligen Entscheidungen der Bundesre-
gierung, was auch erhebliche Wirkung auf den grenziiberschreitenden Warenverkehr
mit sich brachte (Wollmershauser et al. 2020: 3). Wéhrend der stationdre Handel inner-
halb der Lockdowns massive Einbuflen erlitt, stieg die Nachfrage im Onlinehandel
gleichzeitig an (IP26KE 2021; IP29EE 2022). Hinzu kam, dass bestimmte Waren wéh-
rend der Pandemie im Rahmen von ,,Hamsterkdufen* plotzlich besonders stark nachge-
fragt wurden — darunter beispielweise Toilettenpapier, Desinfektionsmittel, Nudeln und
Konserven — und immer wieder aus den Regalen der stationdren Handler verschwunden
waren. Diese Beschaffungsunsicherheit im stationdren Handel fithrte zusammen mit den
anhaltenden ,,Stay at home‘-Maflnahmen zu einer Verlagerung der Einkéufe in den On-
linehandel (Busch et al. 2021: 55; Engels 2020). Obwohl die stationdren Lebensmittel-
geschifte auch wihrend der Lockdowns gedffnet waren, fiithrte die Angst vor einer In-
fektion bei den Kunden zu einer deutlichen Zunahme der Nachfrage des OLH (Dannen-
berg et al. 2020: 553).

Die Anbieter im deutschen OLH wuchsen durch diese Entwicklung in einem Aus-
maB, das in der bisherigen Historie des OLH in Deutschland nicht erreicht werden
konnte. So erreichte zum Beispiel das mit Edeka kooperierende, niederldandische Unter-
nehmen Picnic wihrend der Pandemie einen Wachstumsschub von iiber 100 % (IP24RE
2020; Schaal 2020). Dieses Wachstum ging fiir die OLH-Anbieter mit einem umfassen-
den Ausbau von Services und Logistikeinrichtungen in den deutschen Stddten einher
(IP24RE 2020), wie es sich beispielsweise an dem massiven Ausbau von Abholstatio-
nen in Rewe-Filialen ablesen ldsst (Dannenberg et al. 2020: 553). So waren es im Ver-
gleich zu verschiedenen Produktkategorien des Onlinehandels insbesondere die Waren
des tdglichen Bedarfs, die wiahrend der Pandemie eine signifikante Umsatzsteigerung
erfuhren (vgl. Abbildung 13).
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Abb. 13: Umsétze verschiedener Produktkategorien des deutschen Onlinehandels wéhrend der
Covid-19-Pandemie
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Quelle: Bundesverband E-Commerce und Versandhandel Deutschland e.V. (bevh) 2022

Langzeiteffekte fiir den deutschen OLH durch und nach der Covid-19-Pandemie
sind jedoch noch nicht absehbar, sodass noch nicht abschlieen bewertet kann, inwie-
fern die kurzfristigen positiven Effekte auf die Entwicklung des OLH auch langfristig
wirken (IP28KE 2021). Die rasche Expansion des OLH wurde innerhalb der pandemi-
schen Situation durch eine starke Verdnderung der Rahmenbedingungen des Marktes
(Lockdown, Einschrankungen sozialer Kontakte, gesundheitliche Risiken usw.) begiins-
tigt und so konnten die Akteure im OLH schnell neue Kunden gewinnen. Ob es sich
aber dabei um nachhaltige Kundenbeziehungen handelt, die auch nach einer ,,Normali-
sierung® der Rahmenbedingungen bestehen bleiben, ist weiterhin fraglich (vgl. Dannen-
berg et al. 2020: 557).

Neben den Wirkungen der Covid-19-Pandemie zeichnen sich in der jiingeren Ent-
wicklung des OLH in Deutschland stérkere Tendenzen zu der Bildung von Allianzen
bisheriger Marktteilnehmer ab (IP23RE 2020; IP25EE 2021; IP29EE 2022). Dies ist
auch als direkte Antwort auf die zunehmende Etablierung von Anbietern im deutschen
OLH zu verstehen, die mit besonders kurzen Lieferzeiten werben und intensive Marke-
ting-Kampagnen vorantreiben (vgl. Rainer & Schultz 2021). Seit 2020 lassen sich in
mehreren deutschen Grof3stidten Anbieter wie Flink, Getir oder Gorillas nieder, die mit
besonders niedrigen Liefergebiihren und kurzen Lieferzeiten innerhalb des sogenannten
,,Quick Commerce* oder ,,Q-Commerce* werben. Mit aufgerufenen 10 Minuten Liefer-
zeit (vgl. Flink 2021; Getir 2021; Gorillas 2021) ist nicht nur zwischen diesen neuen
Akteuren ein intensiver Wettbewerb entfacht, bei dem um die Gunst der Kunden gewor-
ben wird. Gleichermaflen wurde auch der Druck auf die etablierten Anbieter im deut-
schen OLH erhoht, die bislang mit schnellen Lieferzeiten und engen Lieferzeitfenstern
eher zu kimpfen hatten (Rainer & Schultz 2021). Dieses neue Geschéftsmodell basiert
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im Wesentlichen auf Schnelligkeit, Bequemlichkeit sowie Kundenbetreuung und stellt
eine unmittelbare Reaktion auf die verdnderten Verbrauchergewohnheiten dar, die sich
insbesondere im Zuge der Covid-19-Pandemie gewandelt haben (Villa & Monzén 2021:
4). Auch wenn das 10-Minuten-Versprechen aufgrund steigender Nachfragen nicht im-
mer eingehalten werden kann und Anbieter inzwischen eher von einer ,,Lieferung in
Minuten® sprechen (Griindel 2022, Klug 2022), ist der Quick Commerce in Deutschland
auf deutlichem Wachstumskurs (Nusser & Konrad 2022). Definitorisch umfasst Quick
Commerce auch nicht nur eine Lieferung innerhalb von zehn Minuten; vielmehr werden
alle Geschiftsmodelle als Quick Commerce bezeichnet, die eine Lieferung unter einer
Stunde realisieren (Huang & Yen 2021: 120). Zwar kann man von der bisher kurzen
Marktaktivitit noch keine Erkenntnisse zur Nachhaltigkeit hinsichtlich einer soliden Fi-
nanzierung oder Beschiftigungspolitik derartiger Geschéftsmodelle ableiten (wenn-
gleich erste negativen Wirkungen diskutiert werden, vgl. Kartschall 2021; Rainer &
Schultz 2021; Von der Au 2021), dennoch reagieren auch die etablierten Anbieter im
OLH auf diese neue Entwicklung.

Der Quick Commerce kann als Weiterentwicklung des E-Commerce verstanden
werden (siche Tabelle 5), obwohl E-Commerce, Q-Commerce und nach wie vor der
stationdrer Offlinehandel koexistent sind und sich gegenseitig keinesfalls ausschlieBen.

Tab.5: Entwicklung des E-Commerce im LEH

Erste Generation Zweite Generation Dritte Generation
stationarer Handel E-Commerce Q-Commerce
Online-Bestellung und Online-Bestellung und

Selbstbedienung im

Art des Einkaufs o Lieferung/Versand binnen Lieferung binnen einer
stationdren Handel
Tagen Stunde
Warentransport Privates Fahrzeug Lieferwagen Fahrrad
- P . Giinstige Preise & Zeitersparnis &
Kundenbedrfnis Glnstige Preise Zeitersparnis Zustellgeschwindigkeit
Ort der ) - (Ml.crg-)l-.lubs
L Filiale Logistiklager Kommissionierungs-
Kommissionierung .
flachen

Persénlich & unpersénlich
(Abholstation)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Huang & Yen 2021: 120; Villa & Monzén 2021: 4

Personlich

Art der Zustellung Personlich

Eine weitere Charakteristik der vierten Entwicklungsphase des OLH sind strategi-
sche Allianzen und Kooperationen. Kooperationen hat es im Laufe der Entwicklung des
deutschen OLH immer wieder gegeben. So arbeitete Edeka ab 2017 zunéchst mit dem
Lebensmittel-Lieferdienst Bringmeister zusammen (Laude 2017), wurde spater Eigen-
timer und verkaufte Bringmeister Anfang 2021 an den tschechischen Investor Rocka-
way (Kapalschinski & Kolf 2021). Seit 2019 kooperiert Edeka mit dem OLH-Anbieter
Picnic und ist zugleich an Picnic Deutschland wie auch am niederlandischen
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Mutterkonzern Picnic International beteiligt (IP23RE 2020; WirtschaftsWoche 2021).
Dariiber hinaus kooperierte zum Beispiel das Berliner Unternehmen Getnow einige
Jahre mit der Metro und griff bei der Lieferung von Lebensmitteln sowie zahlreichen
weiteren Produkten auf das Sortiment von Metro zuriick (IP20KE 2020).

Die aktuelle Dynamik im OLH zeigt aber deutlich, dass nach den anfanglichen —
teils distanzierten — Kooperationen von Marktteilnehmern (vgl. Kolf 2019 mit dem Zitat
des Picnic-Griinder Michiel Muller: ,, Wir bleiben strikt getrennt, es wird keine Integra-
tion in den Edeka-Verbund geben. ) inzwischen immer mehr tiefgreifende Allianzen
entstehen, bei denen etablierte OLH-Unternehmen Eigentumsanteile halten (vgl. Wirt-
schaftsWoche 2021). Im intensiven Wettbewerb des deutschen OLH haben die Akteure
erkannt, dass Partnerschaften die eigene Marktpositionen begiinstigen kénnen und die
Vielzahl der unterschiedlichen Vertriebskanéle, die Kunden heutzutage wiinschen, ein-
facher mit spezialisierten Kooperationspartnern zu bedienen sind (Schader 2021a). Und
so ist im aktuellen Marktgeschehen auch vermehrt zu beobachten, dass sich beispiels-
weise Handelsunternehmen wie Rewe mit den neuen ,,Highspeed-Lieferdiensten ver-
biinden: Nach einer inzwischen eingestellten Zusammenarbeit mit dem Lieferdienst Go-
rillas (Holst & Bokamp 2021) zeigt Rewe nun Interesse an einem Engagement beim
Lebensmittel-Sofortlieferdienst Flink (Schader 2021a).

Wihrend der OLH in Deutschland in seinen fritheren Entwicklungsphasen noch
deutliche Startschwierigkeiten aufwies, kann ihm zwischenzeitlich eine hohe Dynamik
attestiert werden, wenngleich er auch heute nur einen geringen Teil des deutschen Han-
delsvolumens im Lebensmittelmarkt ausmacht. Es wird aber deutlich, dass sich die Rah-
menbedingungen fiir die Akteure und insbesondere fiir neue Markteinsteiger im OLH
im Laufe der unterschiedlichen Entwicklungsphasen verdndert haben miissen. Zur Be-
antwortung der zweiten Forschungsfrage: ,,Was begiinstigt heute eine Expansion des
OLH im Gegensatz zu den ersten Initialisierungsversuchen der 1990er Jahre?* soll da-
her im folgenden Kapitel ein moglicher Erklarungsansatz herausgearbeitet werden.
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5 Ursachen fur die aktuelle Expansion des
Online-Lebensmitteleinzelhandels in
Deutschland

Wie in Kapitel 4 dargelegt, hat sich der OLH in Deutschland in unterschiedlichen Ent-
wicklungsphasen allmihlich etabliert und wurde im Laufe seiner Expansion Bestandteil
von Geschéftsmodellen verschiedenster Akteure. Mithilfe des theoretischen Konzepts
der MLP (siehe Kapitel 2.3) lassen sich die Griinde fiir das Wachstum (und das Schei-
tern) des OLH nicht nur identifizieren, sondern entlang einer zeitlichen Skala einordnen
und erkldren. Aus diesem Grund werden in diesem Kapitel zunéchst die unterschiedli-
chen Faktoren herausgearbeitet, die einen Einfluss auf die Entwicklung des OLH in
Deutschland ausgeiibt haben oder noch immer ausiiben, und in verschiedene Faktoren-
gruppen eingeordnet. Im Anschluss daran werden dann die identifizierten Einflussfak-
toren auf das Modell der MLP iibertragen, um so einen Erklérungsansatz zu skizzieren,
warum der OLH in Deutschland heute gegeniiber den ersten Initialversuchen fritherer
Entwicklungsphasen seit den 1990er Jahren einen Expansionsschub erfahrt.

5.1 Einflussfaktoren auf die Entwicklung des Online-
Lebensmitteleinzelhandels

Grundsétzlich lassen sich die Barrieren, die Kunden von einem generellen Kauf von
Waren im Internet abhalten, auch auf den OLH iibertragen. Dazu wurden in fritheren
Studien beispielsweise ein finanzieller Mehraufwand des Einkaufs (zum Beispiel auf-
grund von anfallenden Liefergebiihren), aber auch soziale und sensorische Griinde auf-
gefiihrt (Kokorsch & Kiipper 2019: 14). Vor allem wurde in Konsumentenbefragungen
auch haufig die Moglichkeit des direkten Mitnehmens als Hauptgrund genannt, den Le-
bensmitteleinkauf eher offline durchzufiihren (Wagner & Wiehenbrauk 2014: 20). Zu-
dem wurde dem Einkaufsvorgang im Onlinehandel immer wieder ein fehlendes Ein-
kaufserlebnis attestiert (IP12SE 2018; IP13HB 2018), da sich der digitale Kanal zwar
als guter Informationskanal eigne, aber das zum Einkauf zugehorige Shoppingerlebnis
ausblende — insbesondere was soziale Kontakte wahrend des Einkaufsvorgangs betreffe
(Dworak & Burdick 2002: 53). Im Zuge des Einkaufs von Lebensmitteln tritt jedoch an
dieser Stelle noch ein weiterer, OLH-spezifischer Aspekt in den Vordergrund: digital
erworbene Lebensmittel kdnnen nicht im Vorfeld sensorisch gepriift werden. Kunden
haben dabei keine Mdoglichkeit, die Waren zu sehen, zu ertasten oder daran zu riechen,
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was flir viele Konsumenten aber zum vollstdndigen Einkaufserlebnis dazugehort und
den Kunden veranlasst, ein groferes Vertrauensverhiltnis zum Héandler aufzubauen
(Franz 2018: 23f.). Im digitalen Handel kann das Vertrauen durch eine nicht zufrieden-
stellende Qualitit der Waren gestort werden. Die Akteure im OLH miissen daher eine
besondere Aufmerksamkeit auf ihren Kundenservice legen und beispielsweise bei Be-
anstandungen unkompliziert retournieren, erstatten oder Alternativprodukte anbieten
(IPSEE 2016).

Zwar wirken diese Hemmnisse inzwischen in einem fortgeschrittenen Onlinehandel
als rezessiv, da sich die Konsumenten zunehmend an den Onlinekauf der unterschied-
lichsten Warengruppen gewdhnen. Dennoch lassen sich nach wie vor sowohl Barrieren
als auch begiinstigte Faktoren identifizieren, die eine Entwicklung des OLH in Deutsch-
land maBigeblich beeinflussen, sich aber auch seit den 1990er Jahren deutlich verdndert
haben. Hierzu gehdren u.a. die Haufigkeit der Internetnutzung, die Verbreitung inter-
netfahiger Endgerite, die Etablierung mobiler Zahlungsverfahren, rechtliche Rahmen-
bedingungen aber auch gesellschaftliche Aspekte, wie ein Generationswandel und damit
einhergehendes Vertrauen in den E-Commerce (Dederichs & Dannenberg 2017: 65)
oder die unmittelbaren Auswirkungen der restriktiven Einkaufsbedingungen im statio-
niren Handel wahrend der Covid-19-Pandemie (IP29EE 2022). Viele dieser Einfluss-
faktoren scheinen heute eine Expansion des OLH in Deutschland gegeniiber fritheren
Entwicklungsphasen deutlich zu begiinstigen. In den 1990er Jahren hingegen waren
zahlreiche dieser Faktoren anders ausgeprigt. Sie beeintrachtigten das Wachstumspo-
tenzial des deutschen OLH, mit der Folge, dass viele Initialversuche der frithen Akteure
des OLH scheiterten und schlieBlich wiedereingestellt wurden (Dederichs & Dannen-
berg 2017: 65).

5.1.1 Technologische Einflussfaktoren

Ein wesentlicher Unterschied zwischen den Rahmenbedingungen der Initialphase der
Entwicklung des OLH in Deutschland und den Rahmenbedingungen heute besteht in
der Internetnutzung sowie in dem damit verbundenen Online-Nutzungsverhalten der
Deutschen. Das Marktpotenzial fiir Online-Angebote (auch aufBerhalb des E-Com-
merce) war in den 1990er Jahren deutlich geringer als heutzutage. So gab es im Jahr
1997 lediglich 4,11 Millionen potenzielle Internetnutzer in Deutschland (ARD & ZDF
Onlinestudie 1997: 30), wéhrend diese Zahl (und mit ihr das Marktpotenzial) bis 2020
auf ca. 66 Millionen Internetnutzer angestiegen ist, was einem Anteil von 94 % der
deutschen Bevdlkerung iiber 14 Jahren entspricht (ARD & ZDF Onlinestudie 2020).
Dies verdeutlicht, dass die Anzahl der potenziellen Kunden im deutschen OLH in den
1990er Jahren noch spiirbar geringer war als heute. Dieses erkldrt den Abbruch zahlrei-
cher Initialversuche des OLH hinsichtlich des Kostendeckungsbeitrags. Denn auch
heute noch miissen Anbieter im OLH trotz der signifikant gestiegenen Anzahl potenzi-
eller Online-Kunden ein bislang defizitires Geschift betreiben. Ebenfalls begiinstigend
auf die Entwicklung des OLH in Deutschland wirkte die steigende Zahl von Internetan-
schliissen in Deutschland. 1998 waren etwa 8,1 % der deutschen Haushalte mit einem
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Internetanschluss versorgt. 20 Jahre spéter registrierte das Statistische Bundesamt einen
mehr als 10-fachen Anteil: Im Jahr 2018 waren ca. 92,7 % der Haushalte in Deutschland
mit einem Internetanschluss versehen (Statistisches Bundesamt 2018).

Auch die Nutzungshéufigkeit und -dauer des Internets hat sich in Deutschland ge-
geniiber den 1990er Jahren stark verdndert, vor allem, weil die Anwender damals noch
iberwiegend auf stationdre Moglichkeiten des Internetzugangs angewiesen waren.
Durch das mobile Internet via Smartphone, Laptop oder Tablet ist heute hingegen die
Standortunabhingigkeit des Internetzugriffs ein wesentlicher Treiber der Nutzerzahlen
und Nutzungsdauer (Dederichs & Dannenberg 2017: 69). Allein zwischen 2002 und
2010 erhohte sich demnach die tégliche Internetnutzung in Deutschland von unter 20
Prozent auf iiber 50 % der Internetnutzer (Statista 2018a). Andere Studien ermittelten
fiir 2011 bereits einen Wert von iiber 75 % bei der taglichen Internetnutzung in Deutsch-
land (Czajka & Jechova 2012: 418). Die durchschnittliche tagliche Verweildauer entwi-
ckelte sich parallel dazu von unter 17 Minuten in den 1990er Jahren bis zu 196 Minuten
im Jahr 2018 stetig nach oben (Statista 2019a). Dies ist unter anderem auf die zuneh-
mende Standortunabhingigkeit des Internets zuriickzufiihren, die durch eine Entwick-
lung im Smartphone- und Tablet-Markt angetrieben wurde (Dederichs & Dannenberg
2017: 69). 2020 besallen etwa 86 % der deutschen Bevdlkerung ein Smartphone, wobei
insbesondere die Altersgruppen der 14- bis 19-Jahrigen (97,3 %), der 20- bis 29-Jéhri-
gen (98,1 %), der 30- bis 39-Jahrigen (97,8 %) und der 40- bis 49-Jdhrigen (96,1 %)
eine besonders hohe Abdeckung bei der Smartphone-Nutzung aufwiesen (Statista
2021a). Bereits 2011 wurde der weltweite Absatz von stationdren PCs durch den Ver-
kauf von Smartphones lbertroffen (KPMG 2013: 19). Das Statistische Bundesamt
zdhlte 1998 rund 4,5 Millionen Mobiltelefone in deutschen Haushalten, 2018 waren es
schon 74,4 Millionen, bei denen insbesondere der Anteil der Smartphones (58,5 %)
deutlich anstieg. Im selben Zeitraum wurde in Deutschland ein Anstieg der PCs von
16,8 Millionen Gerate im Jahr 1998 auf 90,7 Millionen Computer 2018 erfasst, wobei
inzwischen der Anteil der mobilen Endgerdte (Notebooks, Laptops und Tablets) rund
68,6 % ausmachen. 2003 waren es lediglich 4,4 % der PCs, die als Mobilgerite bezeich-
net werden konnten (Statistisches Bundesamt 2018).

Mit der Entwicklung des Datenvolumens im Internetverkehr in Deutschland (von
0,2 Milliarden Gigabyte 2001 auf 102 Milliarden Gigabyte 2021 allein im stationdren
Internetverkehr, vgl. Statista 2021b) stieg zudem der Bedarf an Breitbandanschliissen,
die in den 1990er Jahren noch keine Verbreitung fanden. Immer aufwéndigere Anwen-
dungen und Internetseiten mit umfangreicherem Datenaustausch machen Breitbandan-
schliisse sowohl im mobilen als auch im stationdren Bereich heutzutage unabdingbar.
Fiir die Expansion des OLH heute gegeniiber den gescheiterten Entwicklungen in den
1990er Jahren kann an diesem Thema eine wichtige Korrelation identifiziert werden. So
attestieren gesamtwirtschaftliche Analysen einen unmittelbaren Zusammenhang zwi-
schen dem Ausbau von Breitbandanschliissen und positiven Wachstumseffekten auf das
Bruttoinlandsprodukt (Mattes & Pavel 2012: 54; Dederichs & Dannenberg 2017: 69f.).
Auch die Verringerung der Verbraucherpreise fiir sowohl die Nutzung des Internets als
auch hinsichtlich der Endgerdte wirkten positiv auf die Rahmenbedingungen einer Ex-
pansion des OLH gegeniiber denen der 1990er Jahre. Der sinkende Preis bei Giitern wie
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Notebooks, Monitoren, Druckern und PCs sowie eine steigende Benutzerfreundlichkeit
hatte entscheidenden Einfluss auf die Entwicklung der Informationsgesellschaft in
Deutschland (Statistisches Bundesamt 2009: 35f.; Stepper 2014: 178). Zwischen 2005
und 2018 sank zudem der monatliche Verbraucherpreisindex fiir Festnetztelefonie und
Internet in Deutschland deutlich ab (Statista 2019b). Insbesondere zwischen dem Jahr
2000 und 2007 wurde die Kostenreduktion deutlich, da sich der deutsche Verbraucher-
preisindex fiir die Internetnutzung fast halbierte (Statistisches Bundesamt 2007). Grund
dafiir war eine Verdnderung der Abrechnungsmodelle deutscher Internetanbieter: Bis
zum Jahr 2000 waren Internetnutzer noch mit einer minutengenauen Abrechnung der
Zeit konfrontiert, in der sie tatsdchlich online waren, wéahrend seitdem immer mehr In-
ternetanbieter auf fiir viele Kunden giinstigere Flatrate-Angebote umstellten (Cigan
2002: 13f.). Dass Konsumenten in den 1990er Jahren noch nicht bereit waren, Vertrauen
in onlinebasierte Bezahlsysteme bzw. mobile Zahlungsverfahren zu entwickeln, zeigte
beispielsweise das eCash-Verfahren der Deutschen Bank. Das Bezahlsystem wurde
1997 durch die Deutsche Bank verdffentlicht, aber bereits vier Jahre spéter aufgrund
einer nur sehr geringen Nachfrage wieder eingestellt (Dederichs & Dannenberg 2017:
70; Riehm et al. 2003: 33). Auch heute ist E-Payment nach wie vor mit einem fragmen-
tierten Markt konfrontiert, obwohl sich inzwischen einige Online-Zahlungsdienstleister,
wie PayPal, Alipay, Amazon Payments oder diverse Sofort-Uberweisungsdienste etab-
liert haben, die das Vertrauen von anfénglich noch skeptischen Kunden gewinnen konn-
ten (Dederichs & Dannenberg 2017: 70; Eisenmann et al. 2004: 61; Penzel et al. 2015:
410). Insbesondere fiir die Gruppe der Digital Natives ist das Mobile-Payment inzwi-
schen Standard oder eine wichtige Zahlungsoption von mehreren geworden. Vor allem
fiir Unternehmen, die als Multi-Channel-Retailer in Erscheinung treten, ist ein Angebot
mehrerer Zahlungsméglichkeiten heutzutage unabdingbar geworden (Coursaris &
Hassanein 2002: 20; Dederichs & Dannenberg 2017: 7; Delfmann et al. 2011: 29;
KPMG 2013: 20).

5.1.2 Gesellschaftliche Einflussfaktoren

Die zuvor beschriebenen Einflussfaktoren haben die Rahmenbedingungen fiir die Ex-
pansion des OLH in Deutschland von der technischen Seite begiinstigt. Neben diesen
Verdnderungen haben sich aber auch gleichermaflen gesellschaftliche Rahmenbedin-
gungen transformiert: In den 1990er Jahren waren die fiir den Onlinehandel wichtigen
Zielgruppen der ,,Digital Natives” bzw. ,,Millennials* noch weitgehend unbekannt. In-
zwischen ist diese Konsumentengruppe der 16- bis 29-Jahrigen aber deutlicher in den
Fokus geriickt, denn gerade diese Generation ist mit wesentlich weiter entwickelten
technologischen Rahmenbedingungen aufgewachsen, als dies bei vorherigen Generati-
onen der Fall war (KPMG 2016: 17). Zusétzlich reprisentieren gerade junge Menschen
diejenigen Kundengruppen im Onlinehandel, die das meiste Geld iiber digitale Distri-
butionskanéle ausgeben (Doplbauer 2015: 7).

Derart internetaffine Konsumenten digitaler Medien spielen fiir den Onlinehandel
aber auch iiber diese Altersgruppe hinaus eine wichtige Rolle. Da diese Generationen
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bereits frith mit digitalen Medien konfrontiert waren und den Umgang mit diesen als
selbstverstindliche Alltagsroutine betrachten, meiden jene Konsumenten héaufig Einzel-
héndler, die keinen oder schwer zugéngliche digitale Distributionskanéle anbieten. Das
stark internetbasierte Einkaufsverhalten der ,,Digital Natives* oder auch ,,Smart Nati-
ves®, die auch den Umgang mit mobilen Endgeréten zur Nutzung des Internets gewohnt
sind, fiihrt dazu, dass Anbieter ohne entsprechende Onlinepriasenz kiinftig durch diese
Generationen ,,abgestraft werden (Heinemann 2011: 11f.; Reisch et al. 2016: 15). Es
ist davon auszugehen, dass die einmal etablierten Erwartungen an digitale Serviceange-
bote mit fortschreitendem Alter mitgetragen werden (KPMG 2016: 17). Zudem nutzen
Konsumenten die Absatzkanile der Unternehmen zunehmend situativ, sodass sich eine
Trennung der Kanile kiinftig fiir Anbieter negativ auswirken kann (IP6EE 2016). Auch
wenn diese Entwicklung positiv auf die Gelegenheitsfenster des OLH in Deutschland
wirkt, entstehen dadurch fiir die Onlinehéndler grole Herausforderungen hinsichtlich
der Ansprache dieser Zielgruppen. ,,Digital Natives™ gelten als sehr heterogene Kon-
sumentengruppe, deren Bediirfnisse und Anspriiche individuell und volatil sind (KPMG
2016: 20) und deren Anspruchsniveau kontinuierlich steigt (IP14HF 2018). Besonders
in margenschwachen Mérkten wie dem LEH kann dies zu einer groen Komplexitt
geeigneter Strategien fithren.

Doch auch schon heute, lange bevor ,,Digital Natives in hhere Alterskohorten vor-
riicken, sind Onlinehéndler ldngst auch auf &ltere Generationen aufmerksam geworden.
Diese Zielgruppe ist zwar noch vor der Zeit geboren, in der digitale Medien als Selbst-
verstiandlichkeit galten. Sie entwickelt aber eine zunehmende Internetaffinitat und darf
im Umgang mit Onlinediensten inzwischen nicht mehr unterschétzt werden. Es sind
auch eben diese Altersgruppen, die oftmals aufgrund koérperlicher Einschrankungen
oder eingeschrinkter Erreichbarkeit von stationdren Handlern eine Gruppe relevanter
Abnehmer im OLH darstellen (Linder & Rennhak 2012: 10; Dederichs & Dannenberg
2017: 70). Dariiber hinaus handelt es sich bei édlteren Menschen um eine Kundengruppe,
die durch die demografische Entwicklung in Deutschland seit den 1990er Jahren weiter
anwéchst. So ist seit ,, 1991 (...) ein fast durchgdingiger Anstieg des Altersquotienten zu
beobachten, bedingt durch das Nachriicken geburtenschwacher Jahrgédnge* (Statisti-
sches Bundesamt 2021). Zwar bleiben die Anteile der Internetnutzer nach Altersgruppen
bei den 60- bis 69-Jahrigen mit 93 % und bei den iiber 70-Jahrigen mit 77 % hinter
denen der 20- bis 29-Jdhrigen, der 30- bis 39-Jdhrigen und der 40- bis 49-Jdhrigen mit
jeweils 100 % im Jahr 2021 zuriick (ARD & ZDF Onlinestudie 2022). Bedingt durch
den demografischen Wandel wachsen jedoch auch bei diesen geringeren Prozentzahlen
gegeniiber den jlingeren Alterskohorten die absoluten Mengen der Menschen in den il-
teren Altersgruppen an. Innerhalb der Alterskohorte der 60- bis 69-Jahrigen stieg der
Anteil der Internetnutzer von acht Prozent im Jahr 2000 auf die 93 % im Jahr 2021 und
in der Gruppe der iiber 70-Jéhrigen von einem Prozent im Jahr 2000 auf 77 % im Jahr
2021 an (ARD & ZDF Onlinestudie 2022), was einen weiteren Anstieg in den néchsten
Jahren prognostizieren lésst.
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Abb. 14: Anteil der Internetnutzer nach Altersgruppen in Deutschland (1997 bis 2021)
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Parallel zu dieser Entwicklung stieg zwischen 2013 und 2018 auch der Anteil der
Internetnutzer, die auch mobiles Internet verwenden, kontinuierlich an. Fiir die Alters-
gruppe der liber 65-Jdhrigen bedeutete dies einen Anstieg von 22 % im Jahr 2013 auf
54 % im Jahr 2018 (Statista 2021c). Dies verdeutlicht, dass auch dltere Menschen heute
eine groBere Affinitdt zu mobilen Endgeriten fiir die Internetnutzung aufweisen als dies
noch vor einigen Jahren der Fall war.

Eine Entwicklung, die weniger auf eine zunehmende Digitalaffinitét, wohl aber auf
das Einkaufsverhalten einwirkt, ist die Zunahme von Ein- bis Zweipersonenhaushalten
in Deutschland. Es wird prognostiziert, dass die Zahl kleinerer Haushalte auch in den
kommenden Jahren durch gesellschaftliche Transformationsprozesse weiter ansteigt.
Dies geht einher mit verdnderten Konsummustern, die eine Nutzung des Onlinehandels
weiter begiinstigen und auch positiv auf die Entwicklung des OLH wirken kénnen. In-
wiefern kiinftig jedoch diese Entwicklung durch den Impact eines moglichen Gesamt-
bevolkerungsriickgangs spiirbar sein wird, bleibt weiter offen (KPMG 2016: 15f.).
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5.1.3 Rechtliche Einflussfaktoren

Seit dem 13. Dezember 2014 gilt die Verordnung (EU) Nr. 1169/2011 (LMIV), die auch
erstmals die nicht an den stationdren Handel gebundenen Vertriebsformen von Lebens-
mitteln regelt und somit eine rechtliche Grundlage fiir den OLH in Deutschland bereitet
(Grube 2014: 29). Eine derartige Prézisierung des Kennzeichnungsrechts fiir Lebens-
mittel im Onlinehandel war bis dato nicht erfolgt, was fiir OLH-Anbieter der frithen
Entwicklungsphasen eine gewisse Rechtsunsicherheit im Umgang mit dem digitalen
Verkauf von Lebensmitteln mit sich brachte. Mit der Anpassung der Verordnung hat der
Gesetzgeber ,, zum Schutz der Verbraucher umfangreiche Informationspflichten fiir den
Fernabsatz eingefiihrt (z.B. bei Verkauf per Online-Shop, Telefon oder Katalog) “ (GS1
Germany 2020: 7). Er hat somit klare Rahmenbedingungen fiir den OLH in Europa ar-
tikuliert, was wiederum Markteintrittsbarrieren fiir neue Anbieter im OLH gesenkt hat
(Dederichs & Dannenberg 2017: 71). Unter die gemal Artikel 9 der LMIV geforderten
Pflichtangaben zéhlen zum Beispiel ein Verzeichnis der Zutaten, insbesondere jener Zu-
taten, die Allergien und Unvertraglichkeiten auslosen, Nettofiillmengen, Aufbewah-
rungshinweise, Herstellerangaben oder Nahrwertdeklarationen (GS1 Germany 2020: 9).
Damit gelten an dieser Stelle die gleichen Pflichten fiir Onlinehindler wie auch fiir An-
bieter im stationdren Handel. Ein Unterschied besteht hingegen bei der Kennzeichnung
des Mindesthaltbarkeits- bzw. Verbrauchsdatums: Wihrend Kunden des stationdren
Handels bereits vor dem Kauf der Produkte Mindesthaltbarkeitsdaten einsehen konnen,
ist dies im Fernabsatz erst nach Abschluss (und somit hiufig erst zum Zeitpunkt der
Lieferung) moglich bzw. notwendig (Grube 2014: 31; Pelz 2017: 395). Alle weiteren
Angaben und Produktdaten von online angebotenen Lebensmitteln miissen mit denen
der physischen Produktverpackung identisch sein (GS1 Germany 2020: 10).

Neben dieser recht spdten Konkretisierung der Gesetze fiir den Onlinevertrieb von
Lebensmitteln wurden auch erst in den 2010er Jahren die amtlichen Kontrollen des
Fernabsatzes von Lebensmitteln etabliert. Seit dem O1. Januar 2011 kontrolliert eine
Zentralstelle im Bundesamt fiir Verbraucherschutz und Lebensmittelsicherheit (BVL)
den Internethandel mit Lebensmitteln (Schreiber et al. 2014: 43), worunter auch die Ein-
haltung des Widerrufsrechts fillt. ,, Schwieriger als im Non-Food-Segment gestaltet sich
im OLH der Umgang mit Retouren, da die Riickgabe von (frischen) Lebensmitteln eine
besondere Herausforderung im Onlinehandel darstellen kann. Fiir die meisten Online-
Lebensmitteleinzelhdndler scheint jedoch diese Annahme unbegriindet zu sein. Etwaige
Reklamationen werden in aller Regel durch die Auslobung von Gutscheinen abgegolten,
wenngleich das BGB mit dem §312g Absatz 2 klar solche Waren vom Widerrufsrecht
(also dem Recht, nach dem Erwerb der Ware vom Kaufvertrag zuriickzutreten) aus-
schlief3t, die schnell verderben konnen bzw. deren Verfallsdatum nach geringer Zeit
tiberschritten wird“ (Dederichs & Dannenberg 2017: 71). Obwohl die kostenlose Re-
tourenmdglichkeit bei Nahrungs- und Genussmitteln im Vergleich zu anderen Sparten
des Onlinehandels weniger entscheidend ist (Statista 2018b), ist das Angebot der kos-
tenlosen Retoure aber auch im OLH iiblich (Doplbauer 2015: 11; Meyer 2017: 24).

Insgesamt haben die gesetzlichen Anpassungen in den letzten Jahren einen rechtssi-
cheren Rahmen fiir den Betrieb des OLH in Deutschland ermdglicht. Dies hat zum einen
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dazu gefiihrt, dass das Vertrauen der Konsumenten in Produktinformationen im Gegen-
satz zu den 1990er Jahren gestiegen ist. Zum anderen ermdglichten Serviceversprechen,
zum Beispiel hinsichtlich kostenloser Retouren (selbst, wenn sie nicht in Anspruch ge-
nommen werden), eine groBBere Vertrauensbasis zwischen Kunden und OLH-Anbietern
schafft (KPMG 2016: 9).

5.1.4 Branchenspezifische Einflussfaktoren

Die bisher betrachteten Einflussfaktoren zeigen heute eine deutliche Verdnderung ge-
geniiber der frithen Initialphase des deutschen OLH, die eine Expansion des OLH in den
letzten Jahren deutlich begiinstigt und in den letzten Jahren zahlreiche ,,Gelegenheits-
fenster* fiir Innovationen geboten hat. Neben den technologischen, gesellschaftlichen
und rechtlichen Einflussfaktoren wirken aber auch einige branchentypische Rahmenbe-
dingungen des LEH auf die bisherige und weitere Entwicklung des OLH ein. Im Ge-
gensatz zu den bereits untersuchten weisen die branchenspezifischen Einflussfaktoren
kaum nennenswerte Transformationsprozesse auf und wirken bis heute hemmend auf
die OLH-Entwicklung ein. Als ein besonders groles Hemmnis dieser Entwicklung kann
das tiberdurchschnittlich enge Filialnetz des stationdren LEH identifiziert werden
(IP8KF 2018; Delfmann et al. 2011: 6). Wie in Abbildung 15 deutlich wird, ist die Fili-
alnetzdichte von Lebensmittelgeschiften einer der hochsten in Europa und wird ledig-
lich von den Niederlanden, Dénemark und Osterreich — also Landern mit einer deutlich
geringeren Staatsfldche und gleichzeitig hoheren Bevolkerungsdichte — libertroffen (De-
derichs & Dannenberg 2017: 72). Daraus resultiert eine Erreichbarkeit von Lebensmit-
telgeschéften fiir deutsche Kunden, die im bundesweiten Durchschnitt bei lediglich sie-
ben Minuten liegt (Wagner & Wiehenbrauk 2014: 20).

Es ist besonders auffillig, dass dquivalent zum jeweils hoheren Anteil des OLH am
LEH in den verschiedenen Staaten die Filialnetzdichte abnimmt. Hier ldsst sich also
beobachten, dass eine fortgeschrittene Expansion des OLH mit einer (eher) niedrigen
Filialnetzdichte einhergeht (Metro AG 2015: 133). Dies wird insbesondere bei einem
Vergleich der Lander Deutschland, Frankreich und GroBbritannien deutlich. Grofbri-
tannien weist demnach mit 12,4 % OLH-Anteil am LEH die weiteste Entwicklung des
OLH und zugleich die niedrigste Filialnetzdichte auf. Auch Frankreich kann mit 10,2 %
eine stirkere Expansion des OLH gegeniiber Deutschland aufweisen, verfiigt aber auch
iiber eine deutlich schwichere Filialnetzdichte als Deutschland, wohl aber {iber ein dich-
teres Netzwerk als Grofbritannien. In diesem Léndervergleich erreicht Deutschland mit
2,9 % Anteilen am LEH die bisher niedrigste Entwicklung des OLH (Bain & Company
2020).
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Abb. 15: Anzahl der Filialen im modernen Universal-Lebensmitteleinzelhandel 2014 je 1 Mio. Ein-
wohner
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Quelle: verandert nach Metro AG 2015: 133

Gleichzeitig weist Deutschland aber auch im européischen Vergleich nach Norwe-
gen, Dinemark und Osterreich die vierthdchste Filialnetzdichte auf (Metro AG 2015:
133), sodass in Deutschland trotz eines Riickgangs der Gesamtzahl von Filialen ohnehin
ein sehr dichtes Netz aus Einkaufsmdglichkeiten fiir den tdglichen Bedarf besteht (Zeis-
berg 2021: 5). Es ist daher davon auszugehen, dass das dichte Filialnetz (und die damit
verbundene, einfache Verfiigbarkeit von Lebensmitteln fiir viele Konsumenten im sta-
tiondren Einzelhandel) ein Hemmnis fiir die bisherige Entwicklung des OLH in
Deutschland darstellte (IPSKF 2018). Gleichwohl gibt es auch innerhalb Deutschlands
Unterschiede in der Dichte von Filialen des LEH, die sich insbesondere in einem West-
Ost- und einem Siid-Nord-Gefille ausdriicken: ,, Allgemein gilt, dass die Anzahl und die
Dichte der Filialen des Lebensmitteleinzelhandels im Siiden héher sind als im Norden
und im Westen hoher als im Osten. Dabei ist das Gefdlle zwischen dem Westen und dem
Osten Deutschlands deutlich grofer als zwischen dem Siiden und dem Norden. (...) [Ein
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Grund dafiir ist] die Verteilung der Beviolkerung in den jeweiligen Regionen, da die
Bevélkerungsdichte im Osten Deutschlands in den neuen Bundeslindern viel geringer
ist als in den alten Bundeslindern* (Miiller 2013: 35). Gerade in lindlichen Raumen
nimmt die Anzahl und damit die Dichte der Lebensmittelgeschifte signifikant ab, wah-
rend urbane Rdume iiberdurchschnittlich hohe Filialdichten aufweisen (Miiller 2013:
35).

Unter Beriicksichtigung einer immer grofleren Verbreitung von Abholmoglichkeiten
online bestellter und vorkommissionierter Einkdufe fiir Endkunden kann aber die hohe
Dichte von LEH-Filialen in Deutschland auch begiinstigend — zumindest fiir die Wahl
derartiger Vertriebsmodelle — wirken. Somit stellen Filialen grundsétzlich auch poten-
zielle Abholpunkte dar (z.B. Rewe 2021).

Abgesehen von der dichten Filialnetzstruktur hemmen auch die sehr niedrigen Ver-
braucherausgaben deutscher Kunden im LEH, die geringe Einkaufsstitten-Loyalitét
(IP8KF 2018) und damit einhergehende niedrige Margen auf sdmtlichen Stufen der
Wertschopfungskette (IP9BV 2018; Schulze 2007: 1) eine umfangreichere Bereitschaft
von LEH-Unternehmen, in OLH-Modelle zu investieren (Warschun et al. 2013: 9).
., Wahrscheinlich ist (...), dass eine Verschiebung von stationdr zu online Margen ver-
kleinern wird. Fiir Anbieter (...) stellt das Geschdftsmodell Lebensmittel-Onlinehandel
eine Investition dar. Investiert werden muss dabei in Personal zur Kommissionierung,
in den Aufbau und die Wartung der Software und eventuell in eine eigene Logistikflotte.
Dies erhoht (...) Betriebskosten ungemein“ (Nufer & Kronenberg 2014: 20). Wéhrend
das EBIT im stationdren LEH zwischen zwei und fiinf Prozent des Nettoumsatzes aus-
macht, wird im OLH in der Gewinn- und Verlustrechnung oftmals weniger als ein Pro-
zent EBIT erzielt (Foley Retail Consulting 2021).

Somit lassen sich also eine ganze Reihe von Einflussfaktoren identifizieren, die auf

die Rahmenbedingungen des deutschen OLH einwirken. Eine entsprechende Auswahl
wird in Tabelle 6 exemplarisch dargestellt werden.
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Tab. 6:
Deutschland

Zentrale Einflussfaktoren auf die Entwicklung des Online-Lebensmitteleinzelhandels in

Einflussfaktoren

1990er Jahre

Entwicklung bis 2022

TECHNOLOGISCHE EINFLUSSFAKTOREN

Anzahl der
Internetnutzer

1997: ca. 4 Mio. Nutzer, die (ber 14
Jahre alt sind

2020: ca. 66,4 Mio. Nutzer, die (iber
14 Jahre alt sind

Anteil deutscher Haushalte mit
Internetanschluss

1998: etwa 8,1 % der deutschen
Haushalte verfligen dber einen Inter-
netanschluss

2018: etwa 92,7 % der deutschen
Haushalte verfligen (ber einen In-
ternetanschluss

Haufigkeit der
Internetnutzung

Aufgrund der Standortabhangigkeit
und der langsamen Bandbreiten er-
folgt die Internetnutzung eher spora-
disch. Anfang der 2000er Jahre nut-
zen weniger als 20 % der Internetu-
ser taglich das Internet

2019: Uber 85 % der Internetnutzer
nutzen das Internet mindestens ein-
mal taglich, da mit mobilen Geréten
Uberall auf das Internet zugegriffen
und schnellere Bandbreiten erzielt
werden kdnnen

Durchschnittliche tagliche Ver-
weildauer im Internet

1990er Jahre: Tagliche Verweildauer
unter 17 Minuten

2018: Durchschnittlich verweilen In-
ternetuser ca. 196 Minuten pro Tag
im Internet

Verbreitung von
Endgeraten

1998: Deutsche Haushalte sind mit
16,8 Millionen, tiberwiegend statio-
naren, PCs und mit 4,5 Millionen
Handys ausgestattet

2018: Deutsche Haushalte sind mit
90,7 Millionen PCs (davon 68,6 %
Notebooks, Tablets und Laptops)
und mit 74,4 Millionen Handys aus-
gestattet

Entwicklung des Datenvolumens

Ende der 1990er und Anfang der
2000er Jahre: unter 0,2 Milliarden
Gigabyte im stationaren Intemetver-
kehr

2021: Etwa 102 Milliarden Gigabyte
im stationaren Internetverkehr

Hohe Preise durch Tarife mit minu-

Stark reduzierter Verbrauchspreis-

Zahlungsverfahren

Kosten der tengenauer Abrechnung und hohen | index fir die Internetnutzung durch

Internetnutzung Hardwarekosten ginstigere  Flatrate-Tarife ~ und
preiswertere Hardware

eCash-Verfahren der Deutschen | In einem fragmentierten Markt set-

Mobile Bank (1997) wird nach vier Jahren | zen sich inzwischen einige E-Pay-

mangels Nachfrage eingestellt

ment-Anbieter und Sofort-Uberwei-
sungsdienste durch

Vertrauen in den
E-Commerce

Beriihrungséngste der Verbraucher
hinsichtlich Datensicherheit und Zu-
verlassigkeit des Handlers

Zunehmendes Vertrauen durch si-
cherere E-Payment-Dienste und
etablierte stationére Handler im On-
linehandel
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GESELLSCHAFTLICHE EINFLUSSFAKTOREN

Generationswandel

Internetuser stammen (iberwiegend
aus Generationen ohne digitale Er-
fahrungen, die sich das Internetwis-
sen zunachst erarbeiten miissen

"Digital Natives" und "Smart Nati-
ves" weisen ein primar internetba-
siertes Einkaufsverhalten auf, da
sie mit digitalen Produkten aufge-
wachsen sind

Einkaufsverhalten

Aus umfangreicheren Haushaltsgro-
Ren und entsprechenden Konsum-
mustern in den 1990er Jahren resul-
tierte eine starkere Tendenz zu Wo-
chen- oder GroRReinkaufen

Eine deutliche Zunahme von Ein-
und Zwei-Personenhaushalten
kann als gesellschaftliches Spiegel-
bild mit sich wandelnden Konsum-
mustern (in Richtung kurzfristiger
Entscheidungen) angesehen wer-

den

Rahmenbedingungen durch
die Covid-19-Pandemie

Keine Einschrankungen durch etwa-
ige pandemische Rahmenbedingun-
gen

2020/2021: Signifikante Steigerung
der Nachfrage nach OLH und Ver-
lagerung des Einkaufs von offline
zu online wahrend der Lockdowns
im Zuge der Covid-19-Pandemie,
obwohl stationdrer LEH dennoch
geoffnet war

e

ECHTLICHE EINFLUSSFAKTOREN

Rechtliche
Rahmenbedingungen

Fehlende rechtliche Rahmenbedin-
gungen, da Gesetze vor allem auf
den stationdren Handel zugeschnit-
ten sind

Inkrafttreten der Verordnung (EU)
Nr. 1169/2011 (LMIV) fiihrt 2014
zur Rechtssicherheit bei der Ver-
marktung von Lebensmitteln Uber
das Internet

BRANCHENSPEZIFISCHE EINFLUSSFAKTOREN

Filialnetzdichte

Im Vergleich zu anderen europai-
schen Landern weist der deutsche
Lebensmitteleinzelhandel eine der
hochsten Filialnetzdichten in Europa
auf

Anhaltend
hohe Filialnetzdichte im européi-
schen Vergleich, auch aufgrund der
Discounter-Struktur und trotz eines
Riickgangs der Gesamtfilialen in
Deutschland

Uberdurchschnittlich

Wettbewerbssituation und
Margen

Eine hohe Preissensibilitat bei den
deutschen Kunden sorgt fiir unter-
durchschnittlich geringe Margen im
europaischen Kontext

Unverandert geringe Margen im
deutschen LEH kénnen als Barriere
fiir Investitionen in den OLH wirken

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dederichs & Dannenberg 2017: 75 sowie ARD & ZDF Onlinestudie 1997: 30; ARD & ZDF
Onlinestudie 2020; Busch et al. 2021: 55; Dannenberg et al. 2020: 553; Delfmann et al. 2011: 6; Cigan 2002: 13f.; Grube 2014: 29; KPMG
2016: 15f.; KPMG 2016: 17; Metro AG 2015: 133; Nufer & Kronenberg 2014 20; Schulze 2007: 1; Statista 2018a; Statista 2019a; Statista
2019b; Statista 2021b; Statistisches Bundesamt 2009; Statistisches Bundesamt 2018; Statistisches Bundesamt 2020; Stepper 2014: 178;
Zeisberg 2021: 5
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Die identifizierten Einflussfaktoren stellen im Verstdndnis der MLP-Heuristik zu-
gleich wichtige Paramater soziotechnischer Regime dar, die sich im Laufe der Jahre so
verdndert haben, dass sie entweder begiinstigend, neutral oder hemmend auf die Ent-
wicklung des OLH in Deutschland einwirken. Im folgenden Kapitel werden daher die
gewonnenen Erkenntnisse auf das Modell der MLP iibertragen, um so einen Erklarungs-
ansatz fiir die restriktive Entwicklung des OLH in den 1990er Jahren und die expansive
Entwicklung der jiingeren Zeit zu skizzieren.

5.2 Ubertragung der Multi-Level-Perspektive auf den
Online-Lebensmitteleinzelhandel

Fiir eine Analyse der Eignung des MLP-Modells als sinnvollen konzeptionellen Zugang
fiir die Dynamik des OLH in Deutschland wurde im vorausgegangenen Kapitel darge-
stellt und diskutiert, wie sich eine Auswahl signifikanter Einflussfaktoren tatsdchlich
verandert hat. Nun wird im Folgenden dargestellt, inwiefern sich damit die aktuelle Ent-
wicklung des deutschen OLH anhand der MLP skizzieren und erkléren lasst.

In Kapitel 2.3 wurde in diesem Zusammenhang bereits deutlich, dass Innovationen
durch Gelegenheitsfenster dann aus der Nische heraustreten und sich massenhaft ver-
breiten konnen, wenn die Konfiguration des soziotechnischen Regimes dafiir geeignet
ist. Geels & Schot (2007) sprechen in diesem Kontext von einer Destabilisierung des
bestehenden Regimes (Geels & Schot 2007: 400). Dies bedeutet, dass die einzelnen
Faktoren des Regimes sich dahingehend verdndern. Thre Wandlung begiinstigt die Ver-
breitung einer Innovation. Es reicht dabei aber nicht aus, dass sich nur einer dieser Fak-
toren verdndert, vielmehr muss die Summe der Verdnderungen in einem Cluster oder
Kollektiv insgesamt einen positiven Effekt auf die Rahmenbedingungen des Ubergangs
erzielen.

Insbesondere in der ersten, aber auch in der zweiten Entwicklungsphase des OLH in
Deutschland erwies sich das soziotechnische Regime als weitgehend ungeeignet, damit
die innovativen Betriebsformen und Geschiftsmodelle des OLH eine umfassende
Marktfahigkeit erlangen konnten. Die aufgezeigten technologischen, gesellschaftlichen,
rechtlichen und branchenspezifischen Einflussfaktoren verhinderten in ihrer Summe das
Herausbilden eines Gelegenheitsfensters, mit der Folge, dass viele der Innovationen (da-
runter das eCash-Verfahren der Deutschen Bank oder der digitale Supermarkt von Otto)
zu Beginn der Entwicklung des OLH scheiterten. Dabei sind verschiedene Betriebsfor-
men und Geschiftsmodelle unterschiedlich weit aufgestiegen bzw. unterschiedlich
lange im Markt verblieben. Wiahrend einige dieser Innovationen bereits in ihrer Ent-
wicklung in den geschiitzten Inkubationsrdumen der Nische eingestellt wurden, gab es
auch Betriebsformen und Geschiftsmodelle, die scheinbar bereits ein Gelegenheitsfens-
ter durchschritten hatten, eine massenhafte Verbreitung erfuhren und dennoch als
,Failed Innovation* im soziotechnischen Regime scheiterten. Und das obwohl, wie in
Kapitel 2.3 beschrieben, bestimmte Grundvoraussetzungen (Einstellung konsistenter
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und organisatorischer Muster, Integration von machtvollen Akteuren, Verbesserung des
Preis-/Leistungsverhéltnisses, Erreichung von mindestens fiinf Prozent Marktanteil
usw.) fiir den Ubergang einer Innovation aus der Nische umrissen werden kénnen (Kunz
et al. 2016). Eine Einschitzung dariiber, wann die Innovation die Nische vollstindig
verlassen hat, bleibt dennoch schwierig zu bestimmen und daher auf einer spekulativen
Ebene. Auf Beispiele, bei denen einige dieser Grundvoraussetzungen erfiillt waren und
die dennoch als ,,Failed Innovation® scheiterten, wird daher in Kapitel 6.2.3 ein beson-
deres Augenmerk gelegt. Dort werden mogliche Erkldrungsansitze gesucht, welche
Rahmenbedingungen zum Scheitern fithren konnten.

Dariiber hinaus gelang es in spiteren Entwicklungsphasen des OLH diversen Be-
triebsformen und Geschéftsmodellen den geschiitzten Inkubationsraum der Nische er-
folgreich zu verlassen und in einen Massenmarkt iiberzugehen. Einige Griinde hierfiir
lassen sich plausibel anhand von Tabelle 6 ableiten. Unter Zuhilfenahme dieser und un-
ter Berticksichtigung bisheriger Entwicklungsphasen des OLH in Deutschland ldsst sich
das MLP-Modell anschaulich auf die Marktdynamik des OLH {ibertragen (vgl. Abbil-
dung 16).

Abb. 16: Ubertragung der MLP auf den deutschen Online-Lebensmitteleinzelhandel
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Geels 2002: 1263

Auf Grundlage der in Kapitel 2.3.2 aufgezeigten Thesen des Ubergangs einer Inno-
vation (Geels & Schot 2007: 406ff.) lassen sich unterschiedliche Phasen des OLH in
verschiedenen dieser Thesen wiederfinden. Wéhrend die frithen Entwicklungsphasen
eher dem Reproduktionsprozess zuzuordnen waren, in denen kaum Druck durch die
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soziotechnische Landschaft auf das Regime ausgeiibt wurde, das Regime somit stabil
blieb und sich Nischeninnovationen kein Gelegenheitsfenster bot, ldsst sich die dritte
Entwicklungsphase des OLH eher der These des Weges einer Entflechtung und Neu-
ausrichtung unterordnen. Hierfiir spricht die zunehmende Marktaktivitit neuer Akteure
im OLH, unter denen diverse Nischeninnovationen in den Mainstream-Markt aufsteigen
konnen. Innovationen der etablierten LEH-Anbieter, die in dieser Phase in den OLH
vordringen, lassen sich wiederum besser mit der These des Re-Konfigurationspfades
beschreiben. Hierunter verstehen Geels & Schot die Ubernahme von einzelnen Innova-
tionen als Zusatz- oder Ersatzkomponenten bestehender soziotechnischer Regime, bei
denen die meisten der Marktbedingungen unveréndert bleiben (vgl. Geels & Schot 2007:
411). Dafiir spricht, dass der erginzende E-Commerce zwar im OLH aktiv, aber der
stationdre LEH dadurch nicht substituiert wird. Des Weiteren kann die Entwicklung der
Rahmenbedingungen durch die Covid-19-Pandemie als spezifischer Schock verstanden
werden (Szasz et al. 2022), der zwar cinerseits das Marktgeschehen des OLH in
Deutschland signifikant erhohte, anderseits aber nicht gemif3 der These der (technolo-
gischen) Substitution zu einer Verdrangung der bisherigen Marktmuster fiihrte. Dieser
von der soziotechnischen Landschaft ausgehende Schock wirkte demnach wie ein Ka-
talysator fiir die Entwicklung des deutschen OLH (vgl. Kapitel 4.4), dessen nachhaltiger
Impact aber noch abgewartet werden muss. Dennoch muss dieser spezifische Schock
als begiinstigende Rahmenbedingung mit signifikanter Wirkung auf das bestehende so-
ziotechnische Regime angesehen werden.

Daraus resultierend kann man einem Erkldrungsansatz zur Expansion des OLH in
Deutschland mithilfe der Zuordnung nur einer These des Ubergangs nicht gerecht wer-
den. Es zeigt sich vielmehr ein komplexes Geflecht unterschiedlicher Ubergiinge mit
teils differenzierten Rahmenbedingungen und Einflussfaktoren. Der Ubergang des OLH
in eine Expansionsphase ist demnach kein klar zu fassendes Momentum, sondern ein
Resultat differenzierter Entwicklungspfade einzelner Nischeninnovationen, die stark
von den Rahmenbedingungen der soziotechnischen Landschaften (z.B. spezifischer
Schock durch Covid-19) oder der Regimekonfiguration des soziotechnischen Regimes
(technologische, gesellschaftliche, rechtliche und branchenspezifische Einflussfakto-
ren) abhéngig sind.

Die Betrachtung des OLH aus der Perspektive der MLP macht deutlich, dass der
OLH kiinftig einerseits die Rahmenbedingungen soziotechnischer Regime beeinflussen
kann. Andererseits bestimmen verschiedene Regimekonstellationen und Einwirkungen
der soziotechnischen Landschaft den Entwicklungspfad des OLH maBgeblich mit (De-
derichs & Dannenberg 2017: 76). So haben zum Beispiel gednderte Konsummuster der
deutschen Kunden einen besonderen Einfluss auf die iibergeordneten Rahmenbedingun-
gen fiir wirtschaftliche Akteure. Dennoch scheint das soziotechnische Regime im deut-
schen LEH stabil genug zu sein, um tiefgreifende Veranderungsprozesse im stationédren
Handel durch den Innovationsdruck des OLH zu verhindern oder abzumildern. Betriebs-
formen und Geschéftsmodelle des OLH ergénzen den deutschen LEH und machen ihn
facettenreicher, da die entsprechende Nachfrage nach den Innovationen des OLH gréfier
zu werden scheint. Es ist aber durch die bisherigen Entwicklungen im deutschen OLH
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nicht davon auszugehen, dass sie in der Lage sind, die etablierten Marktmuster zu sub-
stituieren (Dederichs & Dannenberg 2017: 76).

Auch wenn die Expansion des OLH nicht zu einer Substitution fiihrt, hat sie dennoch
einen entscheidenden Einfluss auf den deutschen LEH, insbesondere weil sich neue Be-
triebsformen herausbilden, bestehende Betriebsformen transformiert werden und die
Anforderungen (z.B. an den Standort) an diese Betriebsformen von bisherigen im stati-
ondren LEH teils erheblich abweichen. Im folgenden Kapitel werden daher ausgewéhlte
Fallbeispiele vor dem Hintergrund der (neuen) Betriebsformen untersucht. Dabei wer-
den wesentliche Erkenntnisse zur Beantwortung der dritten Forschungsfrage zusam-
mengetragen, inwiefern diese onlinebasierten Betriebsformen und Vertriebsmodelle zu
neuen bzw. verdnderten raumlichen Organisationsstrukturen im LEH fiihren kdnnen.
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6 Analyse und Kategorisierung ausgewahlter
Beispiele des Online-Lebensmittel-
einzelhandels in Deutschland

Die systematische Betrachtung der neuen (onlinebasierten) Betriebsformen und Ver-
triebsmodelle im OLH zeigt, dass diese zu neuen oder verdnderten Organisationsstruk-
turen fiithren, die von bisherigen Abldufen und Prozessen im stationdren Handel abwei-
chen. Um zu kléren, inwiefern diese Entwicklung auch zu verdnderten rdumlichen Or-
ganisationsstrukturen und damit einhergehend auch zu verdnderten Standortanfor-
derungen fiir Unternehmen fiihrt, werden im Folgenden insgesamt acht Unternehmens-
beispiele herangezogen und analysiert. Dabei erfolgt die Betrachtung nicht ausschlie3-
lich aus Perspektive der Betriebsform. Sie schlieft zugleich die unterschiedlichen Ver-
triebsmodelle mit ein, die das jeweilige Unternehmen zur Abbildung seiner Geschéfts-
prozesse gewihlt hat. Untersucht werden dafiir sechs Akteure, deren beschriebene
Geschéftsmodelle gegenwirtig aktiv sind und dariiber hinaus zwei weitere Akteure als
Failed Innovations, die inzwischen aus dem OLH ausgeschieden sind bzw. ihre Ge-
schiftsaktivitit vollstdndig eingestellt haben. Fiir den ergdnzenden E-Commerce wer-
den in diesem Zusammenhang die beiden Unternehmen Rewe und Tegut und fiir den
reinen E-Commerce sowohl Picnic als auch Allyouneed Fresh betrachtet. Um dem in-
zwischen breiten Spektrum von Akteuren im kombinierten E-Commerce Rechnung zu
tragen, werden hierfiir insgesamt vier unterschiedliche Unternehmen (Wochenmarkt24,
FritziFrisch, Frischepost und Getnow) analysiert (vgl. Tabelle 7).

Die grofiere Zahl der Fallbeispiele im kombinierten E-Commerce begriindet sich zu-
dem in den unterschiedlichen Charakteristika und raumlichen Anforderungen dieser Ak-
teure. So zielen nahezu alle ausgewihlten Beispielunternehmen auf verschiedene Inter-
aktionsrdume ab und sind demnach in ldndlichen Gebieten, suburbanen Bereichen und
in den Stéddten vertreten. Durch die Auswahl der Unternehmensbeispiele ist somit das
gesamte raumliche Spektrum der realen Marktstruktur im kombinierten E-Commerce
abgedeckt. Anbieter im ergidnzenden und reinen E-Commerce sind hingegen meist in
dhnlichen geographischen Riumen aktiv. Einen Uberblick der ungefihren Einordnung
der raumlichen Interaktion der untersuchten Fallbeispiele findet sich in Abbildung 17.
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Abb. 17: Schematische Darstellung der rdumlichen Interaktion der untersuchten Fallbeispiele
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Quelle: eigene Darstellung

Nicht besetzte Kombinationen aus Betriebsform und Vertriebsmodell (in Tabelle 7
mit einem ,,x“ gekennzeichnet) ergaben sich entweder daraus, dass die betroffene Kom-
bination im deutschen OLH derzeit nicht abgebildet wird oder fiir die Datenerhebung

kein geeigneter Interviewpartner herangezogen werden konnte.

Tab.7: Ubersicht der untersuchten Unternehmensbeispiele hinsichtlich ihrer Betriebsformen
und Vertriebsmodelle im OLH

Erganzender Reiner Kombinierter
E-Commerce E-Commerce E-Commerce
Wochenmarkt24
Liefermodelle Rewe Picnic Frl|t2|Fr|sch
Tegut Frischepost
Getnow*
FritziFrisch
Abholmodelle Rewe X Frischepost
Getnow*
Versandmodelle Rewe Allyouneed Fresh* X

Quelle: eigene Darstellung

82



Zur Beschreibung und Analyse der acht Unternehmensbeispiele wird in den folgen-
den Kapiteln ein einheitliches Systematisierungsraster herangezogen (vgl. auch De-
derichs & Dannenberg 2021: 596ff.). Nach einer kurzen Vorstellung des jeweiligen Un-
ternechmens werden zunichst das Vertriebsmodell und der Ort der Wareniibergabe un-
tersucht. Im Anschluss daran wird das entsprechende (rdumliche) Marktgebiet
beschrieben, in dem das Unternehmen aktiv ist. AnschlieBend wird analysiert, welche
Charakteristika die Logistik und Lagerstruktur aufweisen. AbschlieBend wird jedes ein-
zelne Unternehmensbeispiel anhand der individuellen Standortanforderungen fiir Logis-
tikeinrichtungen, Filialen bzw. Abholmdglichkeiten untersucht.

6.1 Aktive Geschaftsmodelle

Im Folgenden werden zunéchst Unternehmensbeispiele mit verschiedenen Betriebsfor-
men und Vertriebsmodellen betrachtet, die bei der Anfertigung der vorliegenden Arbeit
aktiv im Markt anzutreffen sind und daher als aktive Geschéftsmodelle bezeichnet wer-
den konnen. Darunter fallen Rewe und Tegut fiir den ergéinzenden E-Commerce, Picnic
fiir den reinen E-Commerce sowie Wochenmarkt24, FritziFrisch und Frischepost fiir
den kombinierten E-Commerce.

6.1.1 Liefer-, Abhol- und Versandmodell im ergédnzenden E-
Commerce: Das Beispiel Rewe

Als etabliertes Lebensmitteleinzelhandels-Unternehmen ist Rewe durch seine Aktivitét
im Onlinehandel inzwischen zu einem der wenigen Multi-Channel-Anbieter avanciert,
dessen Geschéftsaktivititen dem ergdnzenden E-Commerce zuordbar sind. Das Unter-
nehmen wurde bereits 1927 als genossenschaftlich organisierter Verband gegriindet und
hat sich seitdem zu einem der wichtigsten Einzelhandelsunternehmen in Deutschland
entwickelt (Schu 2020: 255). Bis heute setzt Rewe auf eine genossenschaftliche Grund-
struktur, die einerseits aus inhabergefiihrten Mérkten besteht und andererseits von ver-
schiedenen Einkaufsgenossenschaften bestimmt wird (Rewe Group 2021). Rewe greift
fiir die Abbildung des OLH sowohl auf eine Lager- und Logistikinfrastruktur als auch
auf ein umfangreiches und deutschlandweites Filialnetz zuriick. Im Jahr 2011 wurde fiir
die gezielte Entwicklung der digitalen Vertriebskanile innerhalb des Rewe Konzerns
eigens eine Unternehmenstochter gegriindet, die Rewe Digital, welche insbesondere die
Marktposition in den Themenfeldern Abholservice, Lieferservice, Research und Inno-
vation, Fulfillment und weiteren Fokusfeldern stérken soll (Rewe Digital 2022a). Ins-
besondere in den frithen Phasen der OLH-Entwicklung in Deutschland hat Rewe eine
Vielzahl unterschiedlicher Geschiftsmodelle erprobt und deckt bis heute die gesamte
Bandbreite der Vertriebsmodelle (Liefer-, Versand- und Abholmodelle) im OLH ab.
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Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Anders als Anbieter ohne eigene Filialstruktur ist Rewe in der Lage, die eigenen Filialen
in die Vertriebsmodelle des OLH einzubinden und beispielweise die Filialen fiir Abhol-
modelle zu nutzen (Wieland 2020: 402), die in den letzten Jahren fiir Rewe immer mehr
Bedeutung gewonnen haben (IP19UB 2019). Dies ist beispielsweise derzeit in rund
1.000 Filialen moglich, wenn die Kunden bereit sind, eine Servicegebiihr in Héhe von
zwel Euro zu entrichten. Dafiir konnen zuvor online bestellte Warenkorbe, die im An-
schluss durch Mitarbeitende von Rewe kommissioniert werden, innerhalb eines ausge-
wihlten Zeitfensters in der Filiale abgeholt werden (IP15EE 2018; IP25EE 2021). Mit
dem Abholmodell spricht Rewe eine Kundengruppe an, die den vorkommissionierten
Einkauf in einem gewihlten Zeitfenster abholen wollen, um nicht etwa einen ldngeren
Zeitraum zu Hause auf eine Lieferung warten zu miissen (IP20KE 2020). Zudem kdnnen
Kunden auf das gesamte Sortiment der ausgewahlten Abholfiliale zuriickgreifen und
sind an keinen Mindestbestellwert (MBW) gebunden, wie er hdufig im Rahmen einer
Lieferung anfallt (Wieland 2020: 402). Im Rahmen der Abholméglichkeiten nutzt Rewe
unterschiedliche Formen von Abholpunkten. Zum einen verfiigen zahlreiche Rewe
Mairkte {iber an die Filiale angeschlossene Abholservice-Bereiche (siche Abbildung 18).

Abb. 18: Abholstation eines Rewe Marktes in Frechen

Quelle: eigene Aufnahmen (Fotos: Sebastian Dederichs)
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Zum anderen fungieren auch kleinflichige Ladenlokale in Wohngebieten als Abhol-
punkte fiir kommissionierte Eink&ufe, ohne dass diese Abholpunkte an eine stationére
Filiale des Unternechmens angeschlossen sind, sondern dquivalent zu Hubs im Lieferge-

biet mit den Warenkorbe der Endkunden beliefert werden und dort zur Abholung be-
reitstehen (siche Abbildung 19).
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Neben den beschriebenen Méglichkeiten einer Abholung bietet Rewe dariiber hin-
aus innerhalb eines Liefermodells den Transport von online bestellten Einkdufen (ab
einem MBW von 50 Euro je nach Region und zzgl. einer Liefergebiihr) zur Haustiir der
Kunden an. Die Lieferung erfolgt dabei mithilfe einer eigenen Lieferflotte aus einer von
nur noch vier Lieferfilialen oder aus einem der extra fiir den OLH errichteten
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Logistiklager heraus (IP25EE 2021). Ein Versand (im Gegensatz zur Lieferung) von
frischen Lebensmitteln mittels KEP-Dienstleister ist auch fiir Rewe zu teuer, logistisch
sehr aufwindig und nicht immer nachhaltig (IP25EE 2021). Das Angebot eines Ver-
sandmodells konzentriert sich bei Rewe in der Regel auf Nonfood-Produkte, Lebens-
mittel, die keine Kiihlung benétigen und spezielle Delikatessen (IP25EE 2021). Die
Wahl eines Versands zum Kunden fillt dabei immer dann, wenn der Kunde zu weit von
einem der OLH-Lager oder den Auslieferungsfilialen entfernt situiert ist, sodass sich
eine Lieferung mit der eigenen Flotte nicht lohnt. In diesem Fall greift Rewe auf die
Kooperation mit KEP-Dienstleistern zuriick, die dann den Warentransport fiir Rewe
iibernehmen (IP15EE 2018). In beiden Fillen (Lieferung und Versand) erfolgt die Wa-
reniibergabe in aller Regel an der Haustiir des Endkunden, auch wenn Rewe immer wie-
der unterschiedliche alternative Zustellorte erprobt, so beispielsweise die Zustellung an
(gekiihlte) Abholstationen (IP15EE 2018; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021:
598f1).

Marktgebiet

Wie bereits beschrieben verfiigt Rewe iiber ein umfassendes und engmaschiges Filial-
netz in Deutschland. Die Filialen sind in jeder der fiir die Untersuchung skizzierten
Raumkategorien, also im urbanen, im suburbanen sowie im landlichen Raum, zu finden,
wobei sich die Angebote des Liefermodells von Rewe mafBgeblich auf den urbanen
Raum beschrinken. So werden von dem Unternehmen gegenwirtig 75 deutsche GroB-
stddte und in vielen Féllen auch die darum liegenden suburbanen Bereiche beliefert
(Dannenberg et al. 2020: 553).

So ldsst sich fiir das Liefermodell von Rewe insgesamt eindeutig feststellen, dass es
sich vornehmlich um ein Angebot urbaner Rdume handelt, weil es auch nur dort kosten-
deckend betrieben werden kann (IP15EE 2018). Rewe ist aber dariiber hinaus auch in
diinner besiedelten Rdumen aktiv, bietet dort aber im Regelfall andere OLH-Vertriebs-
modelle an, die sich kostentechnisch effizienter darstellen lassen, als eine Lieferung mit
der eigenen Lieferwagenflotte. Dazu zdhlen zum Beispiel Abholmdglichkeiten in 1&dnd-
lichen Rdumen, in denen es bereits eine Rewe-Filiale gibt und in dieser ein Abholpunkt
fiir zuvor online bestellte Einkdufe eingerichtet werden kann (Wieland 2020: 402). Gibt
es keine bereits vorhandene Filiale, greift Rewe in einigen Féllen auf das Versandmodell
zurilick und beauftragt externe KEP-Dienstleister mit dem Versand von bestimmten Wa-
rengruppen in das entsprechende Gebiet (IP25EE 2021). Alternativ experimentiert
Rewe aber auch mit der Anpassung bestimmter Rahmenbedingungen (Angebot nur von
ausgewihlten Sortimenten, weniger Liefertage zur Auswahl und damit stirkere Konso-
lidierung von Bestellungen auf wenige Liefertouren, deutlich gro3ere Lieferzeitfenster
als in urbanen Réumen) in seinem Liefermodell, um so auch die Lieferung in etwas
peripherere Gebiete {iber den suburbanen Raum hinaus zu erméglichen (IP15EE 2018).
Daraus lésst sich erkennen, dass die Kosten fir die Letzte Meile insbesondere in lindli-
chen Rdaumen besonders hoch sind, obwohl die Nachfrage nach OLH auch dort grund-
sdtzlich gegeben ist (IP19UB 2019). Rewe skizziert die Nachfrage seiner Kunden auf
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etwa 70 % aus urbanen bzw. suburbanen Rédumen und 30 % aus ldndlichen Gebieten
(IP21EE 2020). Insgesamt erzielt Rewe nach eigenen Angaben derzeit eine Abdeckung
von rund 38 % aller deutschen Haushalte, wobei bei dieser Angabe bereits die Aktivita-
ten aller drei Vertriebsarten (Lieferung, Versand, Abholung) eingerechnet sind (IP25EE
2021). Angestrebt hat Rewe jedoch, nahezu 90 % aller deutschen Haushalte abzudecken
(Hucko & Machatschke 2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 599).

Logistik und Lagerstruktur

Rewe mochte die Marktfiihrerschaft aus dem stationdren Handel auch auf den OLH
iibertragen und investiert daher wie kaum ein anderer Anbieter des ergdnzenden E-Com-
merce in die Errichtung von Lagerstrukturen, die ausschlieBlich fiir die Geschéftspro-
zesse des OLH bestimmt sind (IP25EE 2021). Aus dieser Struktur heraus wickelt Rewe
vor allem das Liefermodell, aber auch den Versand von Produkten, ab und betreibt dafiir
inzwischen neun Food Fulfillment Center (FFC) und ein teilautomatisiertes FFC in
Koln, in dem rund 20.000 Artikel fiir eine Lieferung oder den Versand an die Endkunden
bereitstehen (IP25EE 2021; Hielscher 2018). Zuletzt hat Rewe im August 2022 zusétz-
lich ein FFC in Neuss eroffnet, das eine Lagerfliche von {iber 10.000 Quadratmeter
aufweist und von dem aus Kunden in einem Umkreis von 30 km beliefert werden kon-
nen (Rewe Digital 2022b). Erginzt werden die Logistiklager durch kleinere Hubs, die
in unmittelbarer Ndhe zu den Kunden liegen und als reine Umschlagplédtze ohne Lager-
haltung fungieren (IP25EE 2021).

Uber diese Logistik-Infrastruktur hinaus nutzt Rewe auch noch vier Filialen, um aus
ihnen bestellte Einkdufe an die Haustiir der Kunden zu liefern. In der Vergangenheit war
die Zahl solcher Auslieferungsfilialen deutlich grofer; diese wurden aber immer mehr
durch den Aufbau von OLH-eigenen Logistikzentren abgelst — auch, weil die gleich-
zeitige Kommissionierung von OLH-Warenkorben den reguldren Marktablauf im stati-
ondren Handel gestort hat (IP25EE 2021). Zudem mussten die Filialen extra fiir den
OLH-Einsatz umgebaut werden, da Rewes Filialstruktur vor allem auf die Belieferung
durch groBe Streckenlieferanten ausgelegt war und fiir die kleineren Lieferfahrzeuge der
eigenen OLH-Lieferflotte zunichst passende Andockmdglichkeiten geschaffen werden
mussten (IP7EE 2017). Damit stellt das Kommissionieren in der Filiale eher eine Lo-
sung fiir die Einstiegsphase dar (IP8KF 2018; IP9BV 2018), obwohl auch andere An-
bieter im ergédnzenden E-Commerce auf diese Vorgehensweise zuriickgreifen (vgl. Te-
gut in Kapitel 6.1.2).

Sowohl das K&Iner halbautomatisierte FFC von Rewe (sieche Abbildung 20) als auch
die anderen FFCs unterscheiden sich in ihren Anforderungen sowie in ihren innerbe-
trieblichen Abldufen erheblich von klassischen Regionallagern des Einzelhandels. Da-
mit Kommissionierer die online bestellten Warenkérbe moglichst effizient zusammen-
stellen kdnnen, sind die OLH-Lager wie eine grofle Filiale aufgebaut, in der die ver-
schiedenen Waren (automatisch oder hdndisch) zusammengetragen werden. So
unterscheiden sich die FFCs mit ihrer Entnahmemoglichkeit bestimmter kleinerer Wa-
renmengen von klassischen Logistiklagern, die in aller Regel auf die Lagerung und
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Abwicklung groBer Paletten ausgelegt sind (IP25EE 2021; vgl. auch Dederichs & Dan-
nenberg 2021: 599).

Abb. 20: Halbautomatisiertes Fulfillment Center ,Scarlet One*“ von Rewe in Kdln

R

i e

Quelle: Deutsche Verkehrs-Zeitung 2018 (Foto: Achim Bachhausen)

Standortanforderungen

Die unterschiedlichen Logistikreinrichtungen, auf die Rewe im OLH zuriickgreift, ha-
ben auch unterschiedliche Anforderungen an ihre Standorte und weisen somit verschie-
dene Rahmenbedingungen fiir ihren Betrieb auf. So kdnnen im Fall von Rewe einerseits
die Hubs und FFCs als Logistikinfrastruktur identifiziert werden. Andererseits gibt es
auch die bereits im stationdren Handel etablierten Filialen, die fir bestimmte OLH-
Prozesse mitgenutzt werden. Diese werden jedoch bei der weiteren Betrachtung von
Standortfaktoren zuriickgestellt, da sich die Standortwahl der Filiale bereits in Entschei-
dungsprozessen im Kontext stationdrer Strategien entscheidet. Der geeignete Standort
eines FFCs erfordert fiir Rewe die Verfiigbarkeit von Rampen und einem guten OPNV-
Anschluss, der eine Anreise von Mitarbeitenden ermdglicht. Als Grundfliche werden
mindestens 6.000 bis 10.000 Quadratmeter Flache benétigt und auch die Nihe zu urba-
nen Réumen ist eine Grundvoraussetzung fiir die Errichtung eines FFCs, damit eine
grof3e Haushaltsdichte um das FFC herum erreicht werden kann (IP25EE 2021). Klas-
sische Regionallager liegen in der Regel weiter auBerhalb der urbanen Raume und kon-
zentrieren sich auf Standortkriterien, wie gute Autobahnanbindung oder geringe Grund-
stiickskosten (IP15SEE 2018). Die OLH-Logistikeinrichtungen von Rewe benétigen
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jedoch eine rdumliche Ndhe zu urbanen Bereichen, da einerseits die Wege (und damit
auch Kosten) der Letzten Meile kiirzer ausfallen. Andererseits besteht aber auch ein
deutlich groferer Bedarf an Arbeitskriften. Die FFCs weisen im Gegensatz zu klassi-
schen Logistiklagern aufgrund ihrer innerbetrieblichen Prozesse der Kommissionierung
einen grof3en Personalbedarf auf, der aulerhalb urbaner Bereiche nur schwer zu decken
ist (IP15EE 2018).

Die deutlich kleineren Hubs betreibt Rewe als reine Umschlagplitze von vorkom-
missionierten Warenkorben, die zunédchst mit grofleren Fahrzeugen zu den Hubs trans-
portiert und anschlieBend in die kleineren Lieferfahrzeuge fiir die Zustellung an die
Haustiir verladen werden. Daher muss in den 200 bis 400 Quadratmeter gro3en Hubs
keine Lagerhaltung erfolgen und es werden nur kleine Grundflachenbedarfe wirksam
(IP25EE 2021). Vorteilhaft ist diese starkere Abwicklung iiber Logistikeinrichtungen
im Gegensatz zur Filiale fiir Rewe vor allem auf der Kostenseite, da Logistikflachen
grundsétzlich giinstiger betrieben werden konnen als die meisten urbanen Ladenfléchen
(IP13HB 2018; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 599f.).

6.1.2 Liefermodell im ergdnzenden E-Commerce: Das Beispiel
Tegut

Tegut ist ein stationdrer Lebensmittelhdndler, der derzeit in sechs Bundesldndern 296
Supermarktfilialen mit einem Sortiment von bis zu 23.000 Artikeln, etwa 4.600 davon
im Bio-Segment, anbietet (Tegut 2022; IP29EE 2022). Urspriinglich wurde Tegut 1947
gegriindet. Nach ersten Feldversuchen 2017 erfolgte dann im Jahr 2020 das groBere
Rollout eines Lieferservice-Konzeptes, das die stationdren Filialen des Lebensmittel-
héndlers mit dem logistischen Service und dem Online-Marktplatz von Amazon verbin-
det (IP29EE 2022). Parallel zu den OLH-Aktivititen hat Tegut 2020 ein Mini-Markt-
Konzept unter der Marke ,,Tegut teo* gestartet, bei dem Kunden in 50 Quadratmeter
groflen Mini-Filialen auf ein Sortiment von iiber 950 Produkten zuriickgreifen kdnnen.
Der Einkauf erfolgt dabei mit einer Smartphone-App und ermdglicht so einen kassenlo-
sen Einkaufsvorgang auch an Sonn- und Feiertagen (Broker 2022).

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Tegut bietet neben dem klassischen stationdren Einkauf in den 296 Filialen einen Lie-
ferservice an, bei dem Kunden iiber die Amazon-Homepage aus ca. 20.000 Produkten
auswihlen konnen, um dann den Einkauf in einer Auslieferungs-Filiale kommissioniert
sowie liber das Logistiknetz von Amazon an die Haustiir geliefert zu bekommen. Um
eine kostenlose Lieferung zu generieren, miissen die Kunden einen MBW in Hohe von
20 Euro erreichen, ansonsten wird von Tegut eine Lieferpauschale von 3,99 Euro auf
den Warenkorbwert aufgeschlagen. Der Vertrieb erfolgt dabei ausschlielich iiber den
Amazon Marktplatz und ist derzeit nur Amazon Prime Kunden vorbehalten. Diese ha-
ben dann u.a. die Moglichkeit, aus zahlreichen zweistiindigen Zustellzeitfenstern oder
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auch einer Same-Day-Delivery-Option zu wéhlen, wenn ihre Bestellung mindestens
zwei Stunden vor einem noch mdoglichen taggleichen Zustellfenster erfolgt (IP29EE
2022). Eine Abholung des kommissionierten Einkaufs in der Filiale ist bisher nicht vor-
gesehen und auch nicht in Planung, wenngleich sich Tegut diese Option kiinftig offen-
halten mochte (IP29EE 2022).

Marktgebiet

Gegenwirtig ist der Lieferservice von Tegut in sieben unterschiedlichen Regionen ver-
fiigbar, die sich alle an groBeren Ballungszentren orientieren. Urspriinglich gestartet ist
Tegut mit einer Auslieferungs-Filiale in Darmstadt, inzwischen kénnen aber auch Kun-
den in Frankfurt, GieBBen, Kassel, Mainz /Wiesbaden, Marburg und Wiirzburg auf den
Lieferservice zuriickgreifen (IP29EE 2022): ,, Wir haben uns ganz bewusst jetzt fiir den
Start fiir einen Grofiraum entschieden (...), wo wir gesagt haben, das ist sehr dicht be-
siedelt und da sind die Moglichkeiten auch gegeben, dass ein Fahrer zum Beispiel vier
oder fiinf Bestellungen von Kunden ins Auto packt und diese dann nach und nach an-
fihrt (IP29EE 2022). Das Angebot des Lieferservices ist dabei an die Existenz von fiir
die Auslieferung geeignete Filialen gekniipft, in denen die Warenkdrbe der Kunden im
reguldren, stationdren Sortiment gepickt und kommissioniert werden. Aus diesem
Grund ist das Vertriebsmodell von Tegut derzeit ausschlieSlich in sechs der sechszehn
Bundesldnder umsetzbar, da der Lebensmittelhdndler eigene stationére Filialen nur in
Baden-Wiirttemberg, Bayern, Hessen, Niedersachsen, Rheinland-Pfalz und Thiiringen
betreibt (IP29EE 2022).

Logistik und Lagerstruktur

Fiir die Abbildung des Liefergeschéfts unterhdlt Tegut im Gegensatz zu Rewe keine
eigene Lagerstruktur, sondern nutzt wie bereits beschrieben geeignete stationére Filia-
len, in denen Kommissionierer die online iiber Amazon bestellten Warenkorbe zusam-
menstellen und in einer sogenannten ,,Staging Area®, einem abgetrennten Bereich in-
nerhalb der Filiale, fiir die Abholung durch Fahrer von Amazon Logistics vorbereiten.
In diesen Bereichen stehen neben einfachen Regalen auch Kiihl- und Tiefkithimoglich-
keiten zur Verfligung, um auch frische, zu kiithlende oder tiefzukiihlende Lebensmittel
anbieten zu konnen (IP29EE 2022). ,, Diese Bereiche sind vorzugsweise im Eingangs-
bereich des Marktes angesiedelt. Das hat den Grund, dass die Amazon-Fahrer natiirlich
sehr schnell die Ware (...) holen sollen. Das heif3t, sie miissen nicht erst durch den gan-
zen Markt laufen “ (IP29EE 2022).
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Abb. 21: Kommissionierung im Tegut-Markt

Quelle: Tegut 2021 (Foto: Bjérn Friedrich)

Die Gewibhrleistung einer geschlossenen Kiihlkette erreicht Tegut durch die Beigabe
von Kiihlakkus in speziellen Kiihltaschen. Zudem wird TK-Ware durch einen Schock-
Freezer fiir die Auslieferung vorbereitet. Simtliche Produkte, die keine Kiihlung bend-
tigen, werden in recyclebaren Papiertragetaschen gelagert und ausgeliefert. Durch die
Nutzung des Logistiknetzwerks von Amazon ist Tegut nicht auf die Nutzung und Un-
terhaltung einer eigenen Lieferflotte angewiesen (IP29EE 2022).

Standortanforderungen

Konkrete Rahmenbedingungen fiir die Standortwahl von Logistiklagern oder Hubs mit
OLH-Bezug entfallen an dieser Stelle, da Tegut fiir die Bereitstellung der Produkte auf
seine stationdren Filialen zuriickgreift und dafiir die ohnehin bestehende Lagerlogistik
des stationdren Geschéfts nutzt. Dennoch sind eine Reihe von Rahmenbedingungen zu
identifizieren, die Tegut bei der ErschlieBung neuer Marktgebiete heranzieht und mit
dem Lieferservices aufgebaut werden konnen. Hierbei ist es zundchst wichtig, dass es
im Marktgebiet eine zentral situierte, stationére Filiale gibt, die sdémtliche Bedingungen
einer Implementierung von ,,Staging Areas erfiillt. Dazu zdhlen vor allem der zusétzli-
che Platz fiir die Kommissionierung der Online-Einkdufe sowie eine gute WLAN-
Verfiigbarkeit im Markt, um einen reibungslosen Betrieb der digitalen Handscanner der
Kommissionierer zu gewéhrleisten. Dariiber hinaus muss sich die Filiale dazu eignen,
dass die Amazon-Fahrer problemlos vorfahren und ihre Fahrzeuge in einem kurzen Zeit-
fenster beladen kdnnen (IP29EE 2022). Wie bereits erldutert, ist zudem fiir Tegut nur
dann eine Region als potenzielles Marktgebiet attraktiv, wenn diese iiber eine hohe
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Bevolkerungsdichte verfligt: ,, Fiir uns ist entscheidend, dass es eben viele Amazon
Prime Kunden gibt, fiir die das Angebot im Augenblick tatsdchlich auch vorbehalten ist.
Das heifit, die Schnittmenge aus guter Infrastruktur (auch innerhalb des Marktes) und
eine grofie Menge an Prime Kunden muss gegeben sein und deshalb sind wir zuerst (...)
in der Rhein-Main-Region mit dem Angebot gestartet und weiten das von dort aus jetzt
immer weiter aus “ (IP29EE 2022).

6.1.3 Liefermodell im reinen E-Commerce: Das Beispiel Picnic

Picnic wurde im Jahr 2015 in den Niederlanden gegriindet. Seit 2018 hat das niederlan-
dische Unternehmen sein Konzept aber auch auf den deutschen Markt ausgerollt und
wichst seither kontinuierlich. Im Angebot steht bei Picnic ein umfangreiches Super-
markt-Vollsortiment, welches mithilfe einer unternehmenseigenen Lieferflotte an Kun-
den in definierten Marktgebieten in Deutschland ausgeliefert wird (Schu 2020: 251).
Picnic greift dafiir auf eine eigene Lagerlogistik zuriick, verfiigt jedoch anders als An-
bieter im ergénzenden E-Commerce {iber keine Filialstruktur. Das Unternehmen kann
daher dem reinen E-Commerce zugeordnet werden kann (Dederichs & Dannenberg
2021: 596). In Deutschland kooperiert Picnic mit dem Lebensmittelhéndler Edeka, in-
dem Picnic auf Warensortimente des Anbieters zuriickgreift und diese dann iiber eine
eigene App vermarktet (IP23RE 2020).

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Kunden koénnen bei Picnic ihre gewiinschten Warenkorbe iiber eine eigene App bestel-
len und dafiir aus einem Warensortiment von rund 10.000 Artikeln zuriickgreifen (Evers
etal. 2018: 2). Die so bestellten Einkdufe liefert Picnic mit einer eigenen Lieferflotte an
die Haustiiren der Kunden aus und folgt dabei grundsétzlich festgelegten Routen durch
das vorher definierte Marktgebiet des Unternehmens (IP18EE 2018). Es kann bei der
Bestellung ein Liefertag ausgewahlt werden, innerhalb dessen dann fiir die Konzeption
einer mdglichst homogenen Route ein festes 20-Minuten-Zeitfenster zugewiesen wird,
in dem die Lieferung erfolgen wird (IP23RE 2020). Picnic bezeichnet diese Vorgehens-
weise selbst als ,,Milchmann-Prinzip®, da die Fahrer und Fahrerinnen in Kontakt mit
den Kunden treten und somit eine stabile Kundenbindung aufbauen sollen. In diesem
besonderen Service-Angebot sieht Picnic einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber seinen
Konkurrenten. Die haben es schwerer, eine derartige Kundenbeziechung aufzubauen,
wenn einerseits immer neu zusammengestellte Routen genutzt werden oder andererseits
auf externe KEP-Dienstleister zuriickgegriffen wird (IP18EE 2018). Die genutzten E-
Fahrzeuge sind dabei Eigenentwicklungen von Picnic selbst, die stetig weiterentwickelt
und auf die Bediirfnisse der Liefergebiete abgestimmt werden (IP23RE 2020). Fiir die
Kunden ist eine Lieferung der Einkdufe kostenfrei moglich, d.h. es wird zwar keine
Liefergebiihr erhoben, jedoch muss der MBW von 35 Euro iiberschritten werden, damit
ein Einkauf tiberhaupt moglich ist. Dafiir garantiert Picnic, dass der angebotene
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Produktpreis dem giinstigsten Marktpreis entspricht (Picnic 2020). Obwohl Picnic nach
eigenen Angaben auch iiber eine Zustellung von Einkdufen an alternative Zustellorte
nachdenkt, ist die Wareniibergabe bisher ausschlieflich an der Haustlir der Kunden
moglich, sodass das Liefermodell das einzige Vertriebsmodell ist, auf das Picnic gegen-
wartig setzt (IP23RE 2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 596).

Marktgebiet

Zunichst war Picnic in Deutschland nur in Mittelstddten am Niederrhein aktiv und wei-
tete dann sukzessive sein Marktgebiet aus, indem auch Liefergebiete im Ruhrgebiet und
im Diisseldorfer Raum hinzukamen (IP18EE 2018). So verfiigt das Unternehmen seit-
dem iiber sieben FFCs und eine Lieferflotte, die insgesamt mehr als 1.250 Zustellfahr-
zeuge umfasst (IP23RE 2020). Die Auswahl des jeweiligen Liefergebiets erfolgt dabei
nach unterschiedlichen Kriterien, wobei insbesondere die Mindestgrenze von 35.000
Haushalten im Einzugsgebiet eines Logistikstandorts ein wesentliches Kriterium dar-
stellt. Mit dieser Mindestgrenze wird zugleich deutlich, dass Picnics Vertriebsmodell
nicht ohne weitere Anpassung fiir den Betrieb in ldndlichen Rdumen geeignet und vor
allem in urbanen und suburbanen Rdumen zu finden ist (IP23RE 2020). ,, Es sind min-
destens 35.000 Haushalte notwendig, um einen Standort kostendeckend zu betreiben.
Die Corona-Pandemie hat aber dazu gefiihrt, dass das Interesse an uns derart gestiegen
ist, dass man auch iiber einen Case mit weniger, beispielsweise 28.000 Haushalten,
nachdenken kann. Das wird derzeit gepriift” (IP24RE 2020). Vor allem Marktgebicte
mit Einfamilienstrukturen eignen sich fiir Picnic besonders gut. Zum einen liegt der
Grund hierfiir in der personlichen Bindung bei der Zustellung und zum anderen stellt
die dort ansdssige Mittel- und Oberklasse eine Hauptzielgruppe fiir Picnic dar (IP23RE
2020). Trotzdem konzentriert sich Picnic bei seinen weiteren Expansionsbemiihungen
um eine Adaption des Vertriebsmodells auf Standorte in GroBstddten und verdichteten
Innenstadtbereichen. Aufgrund der besonders geringen Breite der elektrischen Zustell-
fahrzeuge von Picnic (diese weisen lediglich eine Breite von 1,35 m auf) und einer seit-
lichen Be- und Entlademéglichkeit, kann Picnic auch in dichter besiedelten und ver-
kehrstechnisch stirker belasteten Arealen Zustellprozesse realisieren (IP23RE 2020;
vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 597).

Logistik und Lagerstruktur

Picnic nutzt fiir sein Vertriebsmodell sowohl FFCs als auch kleinere Hubs, die dhnlich
wie bei Rewe lediglich als Umschlagplatz ohne explizite Lagerhaltung fungieren. Ein
FFC (siehe Abbildung 23) weist dabei einen Flachenbedarf von etwa 15.000 Quadrat-
metern auf und wird von ca. 150-200 Mitarbeitenden betrieben, wihrend die kleineren
Hubs jeweils mit weniger als 60 Mitarbeitenden auskommen (IP24RE 2020; Picnic
2020). Wie bereits beschrieben unterhélt Picnic fiir die Warenzustellung auf der Letzten
Meile eine elektrifizierte Lieferwagenflotte, die aktuell 1.250 selbstentwickelte Fahr-
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zeuge (siche Abbildung 22) umfasst (IP23RE 2020). Im vorgelagerten Prozessschritt
transportieren Zulieferer die Waren hierfiir zunéchst in eines der beiden FFCs, von wo
aus vorkommissionierte Einkdufe mithilfe von Mehrweg-Kisten in die Verteil-Hubs
weitertransportiert und dort in die Zustellfahrzeuge umgeladen werden (IP9BV 2018).

Abb. 22: Picnic Lieferwagen mit Mehrwegkisten-System
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Quelle: Werwitzke 2018 (Foto: Picnic)

Die von Picnic eingesetzten Rollwagensysteme, die in den 15 Hubs zum FEinsatz
kommen, ermoglichen ein reibungsloses Umladen der Einkdufe. Die Hubs verfiigen
iiber eine Grundfldche von durchschnittlich 1.000 Quadratmetern und verfiigen wie
auch das FFC iiber Kiihlbereiche, um die Lebensmittel frisch zu halten. Die anschlie-
Bende Kiihlung wahrend des Zustellprozesses gewéhrleisten Eis-Packs oder eine Tro-
ckeneiskithlung (IP23RE 2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 596). Neben
dem Zugriff auf die Edeka-Sortimente wird das Angebot von Picnic zusétzlich um regi-
onale Anbieter erginzt: ,, Etwa 20-30 % der Zulieferung erfolgt iiber regionale Liefe-
ranten, die dann ihre Waren per Sprinter aus der umliegenden Region eines Lagers
vorbeibringen “ (IP24RE 2020).
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Abb. 23: Picnic Logistiklager in Herne
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Quelle: Gladisch 2020 (Foto: Thomas Schmidt)

Standortanforderungen

Einige der grundlegenden Anforderungen an die logistischen Einrichtungen (und damit
auch an den Standort) von Picnic wurden bereits in den vorausgegangenen Abschnitten
skizziert. Darunter fielen u.a. der Flachenbedarf fiir ein FFC (ca. 15.000 Quadratmeter)
oder ein Hub (ca. 1.000 Quadratmeter) und ihre jeweiligen Personalbedarfe (FFC: 150-
200 und Hubs unter 60 Mitarbeitende). Ergidnzend dazu ist Picnic aufgrund seiner
elektrischen Lieferflotte sowohl an den Logistiklagern als auch an den Hubs auf eine
geeignete Stromversorgung angewiesen, um die Fahrzeuge auch laden zu kénnen. Des
Weiteren miissen fiir die Fahrzeuge angemessene und passende Laderampen vorhanden
sein. Fiir Picnic ergibt sich demzufolge ein erforderliches Grundlayout, iiber welches
der potenzielle Standort verfiigen sollte (IP24RE 2020). Aus der Nutzung von E-Fahr-
zeugen folgt zudem ein bestimmter Lieferradius, innerhalb dessen die maximale Reich-
weite der Akkus — auch vor dem Hintergrund von Verkehrsaufkommen und Strafenbe-
gebenheiten (z.B. besondere Steigungen) — beriicksichtigt werden muss. Daraus resul-
tiert fiir Picnic, die Planung einer Zustelltour so vorzunehmen, dass die letzte Zustellung
einer Tour in einer Entfernung von ca. 20 bis 25 Fahrminuten von einem der insgesamt
15 Hubs entfernt liegen darf (IP23RE 2020). Somit folgt die entsprechende Definition
der moglichen Marktgebiete stets der Struktur der logistischen Einrichtungen. Bei Er-
weiterungen des Marktgebietes ist auch eine Aufstockung mit entsprechenden Hubs
oder FFCs notwendig. Es ist daher nicht verwunderlich, dass Picnic bei seiner Standort-
wahl auf eine Mindestverdichtung von Haushalten achtet, um die Potenziale der logis-
tischen Einrichtungen maximal ausschopfen zu konnen und die Letzte Meile kostenef-
fizient zu gestalten (IP24RE 2020). Bei néherer Betrachtung spielen auch die Gebaude-
und Einkommensstruktur eine wichtige Rolle: Die Ndhe zu Wohngebieten mit Einfami-
lienhdusern und einer mittleren bis gehobenen Einkommensstruktur ist besonders fiir
die Realisierung des ,,Milchmann-Prinzips“ ein entscheidender Faktor. Zwar kénnen
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auch in Bereichen mit einer Mehrfamilienhaus-Bebauung personliche Kundenbeziehun-
gen ermoglicht werden, aber der Zustellprozess verlangert sich jedoch gegeniiber dem
bei Einfamilienhdusern durch das notwendige Erreichen des Zielstockwerks (IP24RE
2020). Wihrend fiir alle Arten der genutzten Logistikeinrichtungen Anforderungen wie
giinstige Grundstiickskosten, eine ausreichende Flichenverfiigbarkeit, die Verfiigbar-
keit von Arbeitskriften oder unkomplizierte Baugenehmigungsverfahren bestehen, wei-
sen die FFCs weitere spezifische Kriterien auf, nach denen Picnics Standortwahl erfolgt:
Hier sind fiir Picnic Faktoren wie deutlich grofere Flachen- und Personalanspriiche als
bei Hubs, der OPNV-Anschluss, die Beschaffenheit fiir An- und Ablieferungen oder die
Nihe zu einem Autobahnanschluss mafigeblich. So muss aber der FFC-Standort auch
so gewihlt sein, dass von dort aus eine moglichst groe Anzahl an Hubstandorten ver-
sorgt werden kann, die wiederum eine moglichst umfangreiche Zahl an Haushalten ab-
decken konnen (IP24RE 2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 597).

6.1.4 Liefermodell im kombinierten E-Commerce: Das Beispiel
Wochenmarkt24

Als Online-Portal fiir regionale Erzeuger wurde 2018 in Bielefeld das genossenschaft-
lich organisierte Unternehmen Wochenmarkt24 gegriindet (Wochenmarkt24.de). Das
genossenschaftliche Prinzip sieht vor, dass die Erzeugerbetriebe als Direktvermarkter
zugleich auch Eigentiimer der Unternehmensplattform sind und an dem Erfolg des Ge-
schiftsmodells unmittelbar partizipieren konnen. Abgesehen von einer Marge von
18 %, mit denen Wochenmarkt24 vornehmlich die Logistikkosten abdeckt, konnen die
teilnehmenden Erzeugerbetriebe rund die Halfte ihres Umsatzes {iber die gemeinsame
Online-Plattform abbilden. Zudem sparen die Erzeugerbetriebe durch den Wegfall von
Zwischenhidndlern einen Teil ihrer Vertriebskosten ein (Terpitz 2020). Zwar féllt das
Sortiment von Wochenmarkt24 mit etwa 2.500 Artikeln gegeniiber anderen Anbietern
deutlich geringer aus (IP22KE 2020), jedoch wird ein umfangreiches Teilsortiment an-
geboten, welches sowohl frische als auch haltbare Lebensmittel enthélt und kontinuier-
lich erweitert wird (Wochenmarkt24.de).

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Grundsitzlich weisen die teilhabenden Erzeugerbetriebe bereits ein klassisches Ver-
triebskonzept auf, welches durch den digitalen Kanal und mithilfe der gemeinsamen
Online-Plattform ausgebaut wird. Wochenmarkt24 greift dafiir auf ein regionales Lie-
fermodell zuriick, bei dem Kunden online einen individuellen Warenkorb diverser Pro-
dukte zusammenstellen und bestellen konnen, der dann mit einer eigenen Lieferflotte
und verpackt in gekiihlten Frischeboxen an die Haustiire geliefert wird (IP22KE 2020).
Die Lieferanten fiir diese Produkte sind regionale Erzeugerbetriebe (u.a. Bickereien,
Imker, Hofldden, Kdsereinen oder Metzgereien), die sich in einem bestimmten Umkreis
um eine Kommissionierungshalle von Wochenmarkt24 befinden (IP22KE 2020).
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Kunden kénnen wochentags bis 17:59 Uhr bestellen und erhalten dann am Folgetag friih
morgens die Lieferung nach Hause. Erfolgt die Bestellung erst nach 18.00 Uhr, wird die
Lieferung einen Tag spiter zugestellt (IP22KE 2020). Der MBW fiir die Kunden belduft
sich pro Bestellung auf 20 Euro, ,, wobei es vor Corona nur zehn Euro waren. Da ein
Teil der Kunden regelmdfig aber nur kleine Warenkorbe iiber zwélf oder 13 Euro be-
stellte, wurde der Mindestbestellwert raufgesetzt. Seitdem liegt unser durchschnittlicher
Warenkorb bei 36,30 Euro* (IP22KE 2020). Eine zusitzliche Liefergebiihr wird von
Wochenmarkt24 nicht erhoben, da die Logistikkosten bereits in den Produktpreisen ein-
kalkuliert werden (Wochenmarkt24.de; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021:
5971).

Marktgebiet

Inzwischen ist Wochenmarkt24 in den Regionen Ostwestfalen (urspriinglicher Stand-
ort), Osnabriick, Miinchen-Nord-Ost, Hannover, Niederrhein, Lippe-Ruhr und im Drei-
landereck (Schweiz, Deutschland und Frankreich) aktiv, wobei weitere Standorte (Pa-
derborn, Lippe und Miinster) in Planung sind (Wochenmarkt24.de). Fiir die Planung
weiterer potenzieller Marktgebiete setzt Wochenmarkt24 dieselben Rahmenbedingun-
gen an, die auch schon zur Auswahl des urspriinglichen Marktgebietes in Ostwestfalen
ausschlaggebend waren: ein Lieferradius von ca. 40 km um die Kommissionierungs-
halle und eine Mindesthaushaltsdichte, die ein Kundenpotenzial von ca. 900.000 Ein-
wohnern aufweisen kann (IP22KE 2020). Damit ist auch Wochenmarkt24 einerseits auf
eine ausreichende Verdichtung im Einzugsgebiet angewiesen, um die hohen Logistik-
kosten decken zu kdnnen. Andererseits muss aber auch auf die Verfligbarkeit geeigneter
(landwirtschaftlicher) Erzeugerbetriebe gegeben sein, wie sie hdufig weniger in urbanen
oder suburbanen Raumen als in ldndlichen Gebieten vorherrscht. Trotz einer Abhéngig-
keit von der Existenz derartiger Betriebe handelt es sich bei dem Liefermodell von Wo-
chenmarkt24 um ein Vertriebsmodell, das sich nicht einfach in landliche Raume iiber-
tragen lassen kann (IP22KE 2020). Aber auch auf zu stark verdichtete Rdume, wie bei-
spielsweise innerstidtische Zentren oder hochverdichtete Agglomerationsrdume, hat
Wochenmarkt24 sein Vertriebsmodell bisher nicht ausgeweitet. Grund dafiir ist die
meist zu grole Entfernung der zentralen Kommissionierungslogistik oder eine Verzo-
gerung der Zustellprozesse durch zu dichte innerstddtische Verkehre (IP22KE 2020).
Daraus lésst sich ableiten, dass die Kostenkalkulation der Letzten Meile bei Wochen-
markt24 wesentlich fragiler gestaltet ist, als moglicherweise bei Wettbewerbern, die
groBere Entfernungen und stiarkere verkehrliche Verzégerungen einrechnen. Insgesamt
stellen die benannten Marktgebiete zudem Inselldsungen dar, die bisher nicht {iber eine
iibergreifende Logistik miteinander verkniipft sind und innerhalb dieser individuelle Lo-
gistiknetzwerke aktiv sind (IP22KE 2020). Ergénzend zum Liefermodell plant Wochen-
markt24 am Standort Dreildndereck zusétzlich die Einrichtung einer Abholmoglichkeit
(Bozbag 2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 598). ,, Aufgrund des Grenz-
Einkaufstourismus aus der Schweiz und da wir nicht in das Nicht-EU-Ausland liefern
diirfen, soll eine Abholstation installiert werden, an der die Kunden vorkommissionierte
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Warenkorbe abholen konnen “ (IP22KE 2020). Da es sich zum Zeitpunkt der Untersu-
chung um eine Planung handelt, wurde das Abholmodell bei diesem Unternehmensbei-
spiel noch nicht beriicksichtigt.

Logistik und Lagerstruktur

Die Kommissionierungshalle eines Marktgebietes von Wochenmarkt24 dient aus-
schlieBlich dazu, Warenkdrbe zusammenzustellen und diese auf die Lieferung vorzube-
reiten. Eine Lagerhaltung ist innerhalb dieser logistischen Einrichtungen nicht oder nur
in einem sehr geringen Malle vorgesehen, da diese bei den Erzeugern und nicht beim
Handler erfolgt (IP22KE 2020). Als Standort fiir die Kommissionierungshallen sind
vornehmlich Stadtrandlagen vorgesehen. So befindet sich die erste fiir Wochenmarkt24
genutzte Halle beispielsweise am Rande des Bielefelder Stadtteils Quelle (Poch 2020).
Um die einzelnen Waren der Erzeugerbetriebe fiir die Kommissionierung zusammenzu-
fiihren, holen die Mitarbeitenden von Wochenmarkt24 die zuvor bestellten einzelnen
Produkte der Kundenwarenkorbe gegen 19 Uhr eines Tages bei den Erzeugerbetrieben
in insgesamt fiinf Abholtouren ab. Liegen die Erzeuger in einem weiteren Umkreis als
etwa 30 km vom Kommissionierungsstandort entfernt, werden die Waren im Einzelfall
auch durch die Erzeuger selbst zum Logistikstandort von Wochenmarkt24 geliefert
(IP22KE 2020). Sobald die Abholtouren abgeschlossen sind, beginnt dann mehrmals
die Woche ab ca. 20.00 Uhr die Kommissionierung der bestellten Warenkoérbe und es
erfolgt die Disposition der Lieferung. ,, An einem normalen Freitag werden 12.000 bis
13.000 QR-Codes [dafiir] ausgelesen, die schliefflich zu ca. 650 Haushalten ausgeliefert
werden “ (IP22KE 2020). Rollregalsysteme unterstiitzen die Mitarbeitenden beim Bela-
deprozess der eigenen Lieferflotte, die rund 30 Fahrzeuge umfasst und deren Touren mit
maximal 40 Stopps versehen sind (IP22KE 2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg
2021: 598).
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Abb. 24: Lieferwagen von Wochenmarkt24
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Standortanforderungen

Grundsétzlich lésst sich die Logistikstruktur von Wochenmarkt24 als Mischstruktur aus
einer dezentralen Lagerhaltung bei den Erzeugern und einer zentralen Kommissionie-
rung in der dafiir vorgesehenen Logistikhalle beschreiben (Poch 2020). Fiir das Ver-
triebsmodell von Wochenmarkt24 sind nach eigenen Angaben lidndliche Raume mit
Siedlungsunterbrechungen nicht attraktiv. Auch hier kann daher eine Mindest-Haus-
haltsdichte als wesentliches Standortkriterium angefiihrt werden (IP22KE 2020). Da
auch zu hoch verdichtete Raiume gemieden werden, ist Wochenmarkt24 stattdessen vor-
nehmlich in suburbanen Bereichen zwischen urbanen und landlichen Strukturen positi-
oniert, in denen auch die angestrebten Zielgruppen mittlerer und héherer Einkommens-
schichten anzutreffen sind. Mit seinem genossenschaftlichen Eigentumskonzept sowie
aufgrund seines speziellen Sortiments ist Wochenmarkt24 auflerdem deutlich starker auf
eine geeignete (landwirtschaftliche) Erzeugerstruktur angewiesen als dies bei Wettbe-
werbern aus dem ergénzenden oder reinen E-Commerce der Fall ist (IP22KE 2020). Als
weiterer Standortfaktor fiir die Kommissionierungshalle 14sst sich zudem ein Flachen-
bedarf von ca. 600 Quadratmetern Grundfldche identifizieren. Zusétzlich ist auch fiir
Wochenmarkt24 eine geeignete Stromverbindung am Logistikstandort zunehmend
wichtiger, da schon heute fiinf der 30 Lieferfahrzeuge elektrisch betrieben werden und
die E-Mobilitit weiter vorangetrieben wird. Zu diesem Zweck plant Wochenmarkt24
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eine 80 KW Solaranlage, damit die Fahrzeuge vor Ort geladen werden kénnen (IP22KE
2020; vgl. auch Dederichs & Dannenberg 2021: 598).

6.1.5 Liefer- und Abholmodell im kombinierten E-Commerce: Das
Beispiel FritziFrisch

Bei FritziFrisch handelt es sich um ein 2020 in Salem am Bodensee gegriindetes Start-
Up, welches sich selbst als ,,Online-Hofladen* beschreibt und frische Erzeugnisse un-
terschiedlicher Landwirte regional iiber eine Internetplattform vertreibt (IP26KE 2021).
Bis zum Jahr 2022 firmierte FritziFrisch unter dem Namen FridaFrisch, sodass sich
Quellenangaben noch auf den alten Unternehmensnamen beziehen kénnen. Das Unter-
nehmen wurde inmitten der Einschrankungen durch die Covid-19-Pandemie gegriindet,
in der viele Landwirtschaftsbetriebe in der Bodenseeregion Absatzprobleme mit ihren
verderblichen Waren hatten (Brand 2021). Im Gegensatz zu Rewe oder Picnic bildet
FritziFrisch kein Vollsortiment, sondern ein ausgewéhltes Teilsortiment ab, das nahezu
vollstidndig iiber lokale Landwirtschaftsbetriebe bereitgestellt werden kann, und vor al-
lem auf dltere Menschen als Zielgruppe ausgerichtet ist (IP26KE 2021).

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Einzuordnen ist das Vertriebsmodell von FritziFrisch im kombinierten E-Commerce, da
das Unternehmen mithilfe einer eigenen Internetprasenz die Produkte unterschiedlicher
Erzeuger kombiniert und vermarktet, diese {iber eine eigene Logistikinfrastruktur kon-
solidiert und zu den Endkunden an die Haustiire ausliefert (IP26KE 2021). ,, Fiir die
Landwirte ist es ein sehr attraktiver [zusdtzlicher] Absatzweg. Sie verdienen deutlich
mehr, weil wir den Grofthandel rauslassen, und sie haben nicht mehr Aufwand (...). Die
sagen, sie sind Erzeuger und das ist auch das, was sie sehr gut kénnen, aber sie wollen
mit der Vermarktung nichts zu tun haben (...). Das heifit, wir miissen im Endeffekt eine
Dienstleistung fiir den Erzeuger bieten, die der GrofShandel auch bietet (...), Rech-
nungsstellung und den kompletten Rest iibernehmen wir“ (IP26KE 2021).

Die vom Endkunden angefragten Produkte werden erst nach der Bestellung bei den
Erzeugern eingekauft, um das Mal} der Lebensmittelverschwendung moglichst gering
zu halten. Das Preisniveau der Produkte ist gegeniiber anderen Wettbewerbern oder im
Vergleich zu deutschen Discountern eher hoch und setzt gezielt auf besonders hochwer-
tige Erzeugnisse. Dabei umfasst das Sortiment derzeit rund 850 Produkte, die mit einer
Lieferpauschale in Hohe von 2,50 Euro zu den Kunden nach Hause gebracht werden.
Der MBW fiir online zusammengestellte Warenkdrbe betrégt 15 Euro, wobei der durch-
schnittliche Warenkorbwert bei bisherigen Bestellungen bei etwa 48 Euro angesiedelt
ist (IP26KE 2021). Somit setzt FritziFrisch auf ein Liefermodell, das im Rahmen von
diversen Modellprojekten auch um Abholmodelle erweitert werden kann. Eine Koope-
ration mit der Volksbank ermdglicht zweimal wdchentlich die Option fiir Kunden, ihren
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Einkauf in ihre Bankfiliale liefern zu lassen. Dort kdnnen die vorbestellten Warenkdrbe
dann innerhalb der Offnungszeiten der Bank abgeholt werden (IP26KE 2021).

Abb. 25: Onlineshop von FritziFrisch (ehemals FridaFrisch)
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Quelle: FridaFrisch 2022a (Screenshot)

Marktgebiet

Gegenwirtig ist FritziFrisch in 14 Postleitzahlen-Bereichen rund um Salem nérdlich des
Bodensees aktiv, wo das Unternehmen seit 2020 auch seinen Sitz hat. Dazu zdhlen ne-
ben Salem etwa die Gemeinden Uberlingen im Westen, Frickingen im Norden oder
Deggenhausertal im Osten des Liefergebietes (FridaFrisch 2022b). Damit agiert das Un-
ternehmen vornehmlich in Gebieten des ldndlichen Raumes. Zum einen sind die land-
wirtschaftlichen Erzeugerbetriebe im Umkreis von 30 Kilometern in iiberwiegend lédnd-
lichen Gebieten angesiedelt. Zum anderen stellt die geringe bis mittlere Einwohner-
dichte fiir FritziFrisch eine Grundanforderung fiir die Wahl ihrer Marktgebiete dar
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(IP26KE 2021). Wahrend Wochenmarkt24 suburbane Marktgebiete und andere Anbie-
ter eher stidtische Verdichtungsrdume bevorzugen, stellen gerade die ldndlichen Rdume
fiir FritziFrisch geeignete Gebiete dar, um das eigene Vertriebsmodell addquat anzu-
wenden: ,, Wir haben den Vorteil (...), dass im ldndlichen Raum die Warenkérbe héher
sind und wir uns dadurch mehr Zeit nehmen kénnen, um die Ware auszuliefern (...).
[Zudem] sind es die Leute im ldndlichen Raum und in kleineren Stddten gewohnt, [um-
fangreiche] Wocheneinkdufe zu machen, wodurch der Warenkorb[wert] automatisch
ansteigt” (IP26KE 2021).

Logistik und Lagerstruktur

FritziFrisch verfiigt liber eine eigene Lieferflotte, die derzeit aus vier gekiihlten, aber
nicht elektrifizierten Fahrzeugen besteht. Frische Lebensmittel werden mithilfe dieser
Fahrzeuge téglich — abgestimmt auf die individuellen Erntezeiten der Landwirtschafts-
betriebe — bei den unterschiedlichen Erzeugern in einem Umkreis von 30 Kilometern
abgeholt und in einem zentral im Liefergebiet gelegenen Kommissionierungslager sor-
tiert. Dieses Lager ist mit Kiihlrdumen ausgestattet, um die frische Ware bis zur Auslie-
ferung an die Kunden auf der erforderlichen Temperatur zu halten. Zusétzlich werden
in dem Lager haltbare, nicht verderbliche Lebensmittel fiir ca. ein bis zwei Wochen
gelagert, die dann mit den frischen Lebensmitteln zu individuellen Warenkorben fiir die
Kunden zusammengestellt werden. Sollte ein Erzeuger zu weit vom Lager entfernt sein,
sodass seine Produkte nicht sinnvoll in Abholtouren eingesammelt werden kdnnen, lie-
fert dieser seine Erzeugnisse selbst direkt an das Lager von FritziFrisch (IP26KE 2021).
Die Produkte im Logistiklager sind dhnlich aufgereiht wie die Waren in einem her-
kommlichen Supermarkt und werden in Tiiten oder stabilen Pfandboxen kommissio-
niert. Fleischbestellungen werden wie Paketsendungen verpackt, aber nur an bestimm-
ten Tagen ausgeliefert. Sie sind demnach auch nur an diesen Tagen fiir die Kunden be-
stellbar. Die Auslieferung der Tiiten und Pfandboxen an die Kunden mithilfe der
gekiihlten eigenen Lieferflotte erfolgt iiber eine individuelle und automatische Routen-
berechnung, die computergestiitzt die optimale Route in Abhéngigkeit der Kunden-
standorte berechnet. Die Programmierung dieser Routenplanung stammt nicht selbst
von FritziFrisch, sondern wurde von einem externen Start-Up eingekauft (IP26KE
2021).

Standortanforderungen

Wie bereits beschrieben eignet sich das Vertriebsmodell von FritziFrisch insbesondere
fiir 1andliche Rdume und Kleinstiddte. Daran orientiert sich ebenfalls die Wahl des La-
gerstandorts fiir aktuelle und kiinftige Liefergebiete, die trotz der landlichen Lage eine
Mindesteinwohnerzahl bieten miissen: Gebicte mit ,, vielen Einsiedlerhdfen und dhnli-
ches, (...) sind fiir uns nicht interessant. Es gibt [aber auch] Orte, die sind sehr klein,
da stehen nur 40 Hduser (...), aber da bestellen fiinf davon jede Woche und meistens
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auch am selben Tag, sowas macht es wieder interessant* (IP26KE 2021). Durch eine
flexible Freigabe oder Sperrung von betroffenen Postleitzahlengebieten ist eine Vergro-
Berung oder Eingrenzung des Liefergebietes schnell moglich, auch dort, wo in grofleren
Kleinstddten zwar theoretisch die Mindesthaushaltszahl erreicht wird, aber das Bestell-
volumen fiir FritziFrisch zu gering ist (IP26KE 2021).

In der unmittelbaren Startphase des Unternehmens im Jahr 2020 wurde eine Lager-
flache fiir die Kommissionierung der frischen Lebensmittel (und Zwischenlagerung von
haltbaren Lebensmitteln) von 60 Quadratmetern genutzt, die inzwischen auf 120 Qua-
dratmeter angewachsen ist. Fiir die ErschlieBung kiinftiger Liefergebiete plant Fritzi-
Frisch eine Lagerfliche von 200 Quadratmetern ein. Die Positionierung des Lagers ist
abhéngig von der Erreichbarkeit der verschiedenen Erzeuger, die in einem Umkreis von
30 bis maximal 40 Kilometern angesiedelt sein sollten, da hier die Waren iiber effiziente
Abholtouren eingesammelt werden miissen. Eine Starkstromverbindung ist fiir die
Kiihlsysteme, aber nicht fiir die Lieferflotte erforderlich, da diese aktuell nicht aus E-
Fahrzeugen besteht und somit auch nicht am Lagerstandort aufgetankt werden miissen.
Auf den Einsatz einer E-Flotte hatte FritziFrisch bisher verzichtet. Einerseits wiirde die
hiigelige Geldndebeschaffenheit im Liefergebiet zu einem hoheren Stromverbrauch fiih-
ren und andererseits wiirden die energieintensiven Kiihlsysteme der Fahrzeuge einen
Einsatz nur auf einen Bruchteil der notwendigen Fahrstrecke reduzieren (IP26KE 2021).
Neben der Starkstromverbindung ist fiir FritziFrisch die Néhe zu einer guten Autobahn-
anbindung und ein geringer Mietpreis fiir die Logistikfldche entscheidend. Zudem be-
ndtigt das Unternehmen eine gute Internetverbindung. Es achtet auf die Vermeidung
von siidausgerichteten Logistikimmobilien, um eine zu starke Erhitzung des Gebdudes
zu vermeiden. Abweichend zu anderen hier untersuchten Beispielen stellt die OPNV-
Anbindung jedoch keine Grundvoraussetzung fiir die Standortwahl dar: ,, Es gibt [in
ldndlichen] Rdumen wie hier sowieso keine gute dffentliche Anbindung (...), kein gutes
S-Bahn Anschlusssystem oder dhnliches, die meisten [unserer Mitarbeitenden] sind mo-
bil*“ (IP26KE 2021).

6.1.6 Liefer- und Abholmodell im kombinierten E-Commerce: Das
Beispiel Frischepost

Das Start-Up-Unternehmen Frischepost wurde 2015 in Hamburg als Online-Hofladen
gegriindet und biindelt die Produkte von regionalen Erzeugerbetrieben auf einer gemein-
samen Vermarktungsplattform (Rosbach 2020). Ahnlich wie im Beispiel von Fritzi-
Frisch haben die Griinderinnen von Frischepost die Wertschopfungskette im LEH um-
gekehrt und dabei nicht auf ein besonders breites wie tiefes Sortiment gesetzt, sondern
den Fokus auf Bio-Produkte und nachhaltige Lebensmittel gelenkt (Schu 2022). Anders
als FritziFrisch konzentriert sich das Start-Up bei seiner Expansion, die insbesondere
durch die Entwicklungen der Covid-19-Pandemie katalysiert wurde, in erster Linie auf
dicht besiedelte Agglomerationsrdume. Nach dem Standort Hamburg kamen deshalb
2020 auch die Standorte in Frankfurt und K&In hinzu (Rosbach 2020); inzwischen sind
zudem die Standorte in Berlin (Frischepost 2022a) und Miinchen (Frischepost 2022b)
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aktiv. Wéahrend der Pandemie konnte das Unternehmen die Anzahl eingehender Bestel-
lungen, wie auch die Zahl der Stammkaufer, deutlich steigern: Im vierten Quartal 2021
nahmen die Bestellungen um 46 % und die Stammk&ufer um 50 % zu. Schon zwischen
2019 und 2020 gab es einen Anstieg von Bestellungen in Héhe von iiber 200 % (Schu
2022).

Frischepost funktioniert als Franchise-Marke, bei dem die lokalen Standorte als ei-
genstdndige GmbH unter der Dachmarke gegriindet wurden und gefiihrt werden, das
iibergreifende Konzept aber zentral aus Hamburg vorgegeben wird (IP27KE 2021). Die
meisten der Prozesse sind daher standortiibergreifend identisch, wéhrend die produzie-
renden Betriebe je nach Standort variieren, um dem Prinzip der Regionalitit Rechnung
tragen zu konnen (IP28KE 2021). Im konkreten Unternehmensbeispiel werden das Ver-
triebsmodell, das Marktgebiet, die Logistikstruktur und die Standortanforderungen von
Frischepost anhand des Kolner Standortes untersucht, wenngleich die daraus resultie-
renden Erkenntnisse ebenfalls weitgehend auf die anderen Standorte von Frischepost
iibertragbar sind.

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Wie auch bei FritziFrisch lésst sich das Vertriebsmodell von Frischepost, bei dem die
Produkte unterschiedlicher Erzeuger iiber einen gemeinsamen Vertriebskanal vermark-
tet werden, in den kombinierten E-Commerce einordnen. Das Modell sieht hauptsich-
lich eine Auslieferung der online bestellten Warenkdrbe an die Haustiiren der Kunden
vor, beinhaltet aber zudem eine Abholmdglichkeit des kommissionierten Einkaufs im
Lager des Kdlner Standortes (IP28KE 2021). Die K6lner GmbH verdient an der Marge,
die dem eigentlichen Verkaufspreis des individuellen Produkts aufgeschlagen wird.
Diese kann variieren und héngt davon ab, ob das Erzeugnis durch die Produzenten an-
geliefert oder von Frischepost abgeholt wurde. Fiir den Endkunden wird bei Ausliefe-
rung eine Liefergebiihr in Hohe von 3,90 Euro bis 5,90 Euro in Abhingigkeit vom Lie-
fergebiet berechnet, falls der Warenkorbwert unter 59 Euro bleibt; dariiber entfallt die
Liefergebiihr — gleichzeitig liegt der MBW bei derzeit 29 Euro (IP27KE 2021). Zum
Zeitpunkt der Interviews bestand das Sortiment von Frischepost in K6ln aus etwa 500
unterschiedlichen Produkten, die bis zum Jahresende 2021 auf 1.000 aufgestockt wer-
den sollten. Damit ist Frischepost mit einem Teilsortiment am Markt, welches sich maf3-
geblich auf nachhaltige (Bio-)Produkte konzentriert. Eine weitere Aufstockung des An-
gebots in Richtung eines Vollsortiments ist aber angestrebt (IP27KE 2021).

Marktgebiet

Im Gegensatz zu den Marktgebieten von Wochenmarkt24 und FritziFrisch, die sich auf
suburbane und iiberwiegend ldndliche Raume konzentrieren, ist das Vertriebsmodell
von Frischepost an allen bisherigen Standorten auf dicht besiedelte GroBstidte und Bal-
lungsrdume ausgerichtet (IP27KE 2021). Am Koélner Standort werden die meisten
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KélIner Stadtteile beliefert (siche Abbildung 26) und zusitzlich einige umliegende Stidte
und Vororte, wie zum Beispiel Pulheim (Frischepost 2022¢). ,, Unser Ziel ist [es], ja
auch gerade die AufSenbezirke mit dazu zu nehmen, wo eben auch die Nahversorgungs-
dichte oder die Méglichkeiten der Nahversorgung, die Dichte an Supermdrkten und Bio-
oder Wochenmdirkten nicht so hoch ist” (IP27KE 2021). Da Kunden, die nicht im ge-
genwirtigen Liefergebiet wohnen, die Moglichkeit haben, sich {iber die Homepage in
eine Liste eintragen zu lassen, um ihr Interesse zu bekunden, wird das Liefergebiet von
Frischepost immer dann erweitert, wenn es die Anzahl der Nachfrager und eine effizi-
ente Routenplanung zulassen. Fiir letztere ist die Entfernung zum Lagerstandort ent-
scheidend. Auf der Homepage kdnnen betroffene Postleitzahlengebiete unkompliziert
hinzugeschaltet oder herausgenommen werden, um auf die Erfahrungswerte von Be-
stell- und Lieferprozessen reagieren zu konnen (IP27KE 2021).

Abb. 26: Liefergebiet des KoIner Standorts von Frischepost
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Quelle: Frischepost 2022¢

Kiinftige Erweiterungen des Liefergebiets, die iiber eine betriebswirtschaftlich sinn-
volle Entfernung vom Lagerstandort hinausgehen, sind ebenfalls denkbar, miissten aber
dann mit einem weiteren Lager(-standort) geplant werden (IP27KE 2021).
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Logistik und Lagerstruktur

Frischepost betreibt ein Kommissionierungslager in K6ln-Ehrenfeld, in dem kleinere
Mengen von ungekiihlten Lebensmitteln und Getrédnken gelagert und in die Warenkdrbe
der Kunden einsortiert werden. Dariiber hinaus verfiigt der Lagerstandort iiber unter-
schiedliche Kiihleinheiten und Kiihlrdumlichkeiten, um die frischen, angelieferten Pro-
dukte der Erzeuger kurzfristig unter Wahrung der Kiihlkette einlagern zu kénnen. Das
Lager dient dann vornehmlich der Kommissionierung der verschiedenen gekiihlten und
ungekiihlten Lebensmittel der unterschiedlichen Produzenten zu individuellen Waren-
korben. Die Kommissionierung ist vor Ort in diverse Stationen, wie eine Obst-und-Ge-
miise-Station oder eine Brotstation, aufgeteilt (siehe auch Abbildung 27). Verpackt wird
der Einkauf in Mehrwegboxen mit verschiedenen Féchern; bei gekiihlten Produkten
werden zusitzlich Kiihltaschen und entsprechende Kiihlakkus verwendet, TK-Ware
wird nicht geliefert (IP28KE 2021).

Quelle: eigene Aufnahmen (Fotos: Cathrin Wiedemann und Sebastian Dederichs)

Die Auslieferung der kommissionierten Einkdufe erfolgt im Anschluss mithilfe von
derzeit zwei ungekiihlten Elektro-Lieferwagen, die auf dem Geldnde des Kélner Fri-
schepost-Standortes geladen werden konnen. Ergénzt wird die Flotte um einige
(Elektro-) Lastenfahrréder (siche Abbildung 28), mit denen die innerstddtischen Adres-
sen beliefert werden. Geliefert wird innerhalb zweier Lieferzeitfenster von 14 bis 17
Uhr sowie von 17 bis 20 Uhr, zwischen denen Kunden ohne Aufpreis wéhlen konnen
(IP27KE 2021): ,,An anderen Standorten ist das so, dass ein spdteres oder auch ein
etwas enger gefasstes Zeitfenster auf Aufpreis kostet. [Wenn das Lieferzeitfenster dann
zwischen 17 und 20 Uhr liegt], man mochte aber zwischen 18 und 20 Uhr beliefert wer-
den, dann muss dann Aufpreis zahlen* (IP27KE 2021).
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Abb. 28: Elektrisch unterstiitztes (noch nicht gebrandetes) Lastenfahrrad von Frischepost

Quelle: eigene Aufnahme (Foto: Sebastian Dederichs)

Die Erzeuger sind bis zu einer Entfernung von etwa 150 km um den Lagerstandort
situiert, da dies zum einen noch dem Regionalitétsprinzip entspricht und diese Distanz
zum anderen eine noch zumutbare Entfernung fiir die Anlieferung durch die Produzen-
ten darstellt. Zudem ist es fiir Frischepost wichtig, dass auch die Kunden die Mdoglich-
keit haben, den jeweiligen Erzeugerbetrieb selbststéindig und transparent besuchen zu
konnen. Dariiber hinaus bezieht das Unternehmen auflerhalb der heimischen Saison als
Ergdnzung des eigenen Sortiments Waren aus europdischen Léndern, sofern die Pro-
dukte nicht eingeflogen werden miissen (IP27KE 2021). Neben einer Abholung am La-
gerstandort in Koln-Ehrenfeld ist zukiinftig auch die Einrichtung weiterer Abholstatio-
nen im Stadtgebiet geplant. So arbeitet Frischepost Hamburg bereits seit einiger Zeit mit
der Deutschen Bahn zusammen und hat dort im Rahmen des Modells der ,,Hamburg-
Box‘“ Abholstationen an Bahnhéfen installiert (IP27KE 2021).

Standortanforderungen

Auch fiir Frischepost ergeben sich eine Reihe von Rahmenbedingungen, iiber die ein
potenzieller (Lager-)Standort verfiigen muss. Zunichst ist fiir das Geschéftsmodell von
Frischepost wie auch bei Wochenmarkt24 die (landwirtschaftliche) Erzeugerstruktur
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eine wichtige Grundvoraussetzung. Dazu miissen, wie bereits dargestellt, alle Erzeuger-
betriebe in einer Maximalentfernung von etwa 150 km um den Standort des Lagers an-
gesiedelt und in entsprechender Zahl verfiigbar sein. Anders als FritziFrisch (landliche
Gebiete) und Wochenmarkt24 (suburbane Gebiete) benétigt das Frischepost-Modell
eher innerstédtische Lagen, die im Umkreis eine hohe Kundendichte bereithalten kon-
nen. Daher ist das Unternehmen gerade auf grof3e Metropolen und Ballungsrdaume fo-
kussiert, obwohl die Lager anderer Standorte teilweise auch etwas weiter auB3erhalb lie-
gen als dies in KoIn der Fall ist. Fiir die innerstddtische Auslieferung ist dies ein Nach-
teil, fiir die Erreichbarkeit durch Erzeuger vorteilig. In jedem Fall sind aber auch diese
Konzepte auf die urbanen Ballungsrdume ausgerichtet (IP27KE 2021). Fiir die Lo-
gistikimmobilie ist zudem entweder eine vorhandene Starkstromleitung vonnéten, um
Kiihlsysteme betreiben und E-Fahrzeuge laden zu konnen. Alternativ muss ein entspre-
chender Ausbau generell moglich sein (IP28KE 2021). Fiir Lagerhaltung und Kommis-
sionierung benoétigt ein Frischepost-Standort eine Flidche von mindestens 500 Quadrat-
metern. Da innerstddtische Lagen fiir Logistikimmobilien in deutschen Stédten rar sind,
stiegen auch die Preise dafiir in den letzten Jahren erheblich an. Aus diesem Grund hat
sich das Kd&lner Frischepost-Team gegen eine bezugsfertige, moderne Lagerhalle ent-
schieden und einen giinstigeren Standort bevorzugt, an dem dann aber noch einige Um-
bauarbeiten nétig waren (IP27KE 2021).

6.2 Versandmodelle in ehemaligen Geschaftsmodellen
im reinen und kombinierten E-Commerce (Failed
Innovations)

Neben den bereits analysierten aktiven Geschiftsmodellen im deutschen OLH werden
im Folgenden nun exemplarisch zwei Unternehmensbeispiele untersucht, die zum Zeit-
punkt der Anfertigung dieser Arbeit bereits aus dem aktiven Marktgeschehen ausge-
schieden (bzw. erneut oder moglicherweise voriibergehend aus dem Markt ausgeschie-
den) waren und damit im Vokabular der MLP als Failed Innovations bezeichnet werden
konnen. Bei den beiden ausgewéhlten Unternehmen handelt es sich um Allyouneed
Fresh, dessen Geschéftsaktivitit im reinen E-Commerce angesiedelt war, und Getnow,
welches dem kombinierten E-Commerce zugeschrieben werden konnte.

6.2.1 Versandmodell im reinen E-Commerce: Das Beispiel
Allyouneed Fresh

Bei dem ersten der beiden zu betrachtenden Geschiftsmodelle, die inzwischen nicht
mehr im deutschen OLH aktiv sind und damit den Failed Innovations zugeordnet wer-
den konnen, handelt es sich um das Versandmodell des ehemaligen Pure Players
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Allyouneed Fresh. Der Anbieter, urspriinglich im Januar 2011 in Berlin gegriindet,
wurde 2013 von DHL {ibernommen. Mit dem Kauf &nderte DHL seine bisherige Posi-
tion im Marktgeschehen des OLH, da der Logistikdienstleister von nun an nicht mehr
nur als Logistikpartner diverser Handelsunternehmen fungierte, sondern selbst in das
digitale Lebensmittelgeschéft einstieg (Nufer & Kronenberg 2014: 8; Seidel et al. 2016:
831). Eine Gewinnwarnung bei der Deutschen Post fiihrte wenige Jahre spéter dann zu
einem Weiterverkauf von Allyouneed Fresh an den borsennotierten Online-Reifenhind-
ler Delticom, der die Geschifte von Allyouneed Fresh 2018 {ibernahm, als sich All-
youneed Fresh zu einem der grofiten Online-Supermérkte in Deutschland entwickelt
hatte. Gleichzeitig sicherte sich DHL mit dem 2017 parallel aufgebauten Geschéftsbe-
reich DHL Food Delivery auch ein zukiinftiges Standbein im deutschen OLH (Schlaut-
mann 2018).

Obwohl Allyouneed Fresh 2018 einen Netto-Umsatz von rund 20,7 Millionen Euro
erwirtschaftete, konnte das Geschéiftsmodell des Anbieters nur defizitir betrieben wer-
den und bendtigte immer wieder finanzielle Unterstiitzung. Einen Gewinn konnte auch
der neue Eigentiimer Delticom mit Allyouneed Fresh nicht herbeifiihren, zu dessen Port-
folio auch die inzwischen inaktiven Internetplattformen Lebensmittel.de und der Deli-
katessen-Shop Gourmondo gehorte (Klug 2020). Dies fiihrte 2020 schlieBlich zu einem
Verkauf der Markenrechte von Allyouneed Fresh an den stirksten Konkurrenten, der
Biinting Gruppe, welche die Marke Allyouneed Fresh zugunsten ihres eigenen OLH-
Modells in den bestehenden Online-Shop ,,MyTime* aufgehen lie} (Klug 2020; Schader
2020).

Die empirische Grundlage fiir die Untersuchung dieses Beispiels entstand bereits im
Sommer 2018. Zu diesem Zeitpunkt war DHL noch der Eigentiimer von Allyouneed
Fresh, der Verkauf an Delticom erfolgte wenige Monate spéter. In der weiteren Betrach-
tung des Unternechmensbeispiels wird daher die Geschéftsaktivitit aus dieser Zeit zu-
grunde gelegt.

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

Das ehemalige Geschéftsmodell von Allyouneed Fresh kann dem reinen E-Commerce
zugeordnet werden, da das Unternehmen mit eigener Lagerlogistik als Pure Player
agierte, ohne dabei eigene Filialstandorte zu betreiben (IP16RE 2018). Kunden konnten
tiber eine Internetseite ihren individuellen Warenkorb zusammenstellen und dabei aus
rund 20.000 verschiedenen Artikeln auswéhlen. Das machte Allyouneed Fresh zum An-
bieter eines Vollsortiments, dessen Sortiment das eines durchschnittlichen Supermarkts
iberstieg (Nufer & Kronenberg 2018: 17). Der MBW lag bei 70 Euro je Warenkorb und
ab einem Bestellwert von 85 Euro wurde der Einkauf versandkostenfrei an die Haustiir
der Endkunden versendet (IP16RE 2018). Als mogliche zweistiindige Wahl-Zeitfenster
bot Allyouneed Fresh in den Liefergebieten mit Kurierdienst die Lieferzeitfenster 18 —
20 Uhr oder 20 — 22 Uhr an (Nufer & Kronenberg 2018: 16), in Gebieten ohne Kurier-
dienst-Zustellung konnten lediglich vollstindige Liefertage ausgewéhlt werden
(IP16RE 2018). Das breite Warenangebot und die beschriebenen Rahmenbedingungen
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einer Bestellung fiihrten nach eigener Wahrnehmung von Allyouneed Fresh zu unter-
schiedlichen Vor- und Nachteilen gegeniiber Wettbewerbern oder dem Einkauf im sta-
tiondren Handel: ,, Wenn man den Trend sieht, dass in Deutschland Warenkérbe kleiner
geworden sind, dann ist das fiir uns auf jeden Fall ein Nachteil. Diesen Nachteil kénnen
wir damit kompensieren, dass wir eben schnell auf Foodtrends eingehen kénnen. Wenn
man sich beispielsweise mit Bio[produkten] erndhren mdochte, bieten wir 5.000 Artikel
an. Wenn vegan, dann sind es 3.000 Artikel. (...) Wir konnen zudem besser auf Allergien
und Unvertréiglichkeiten eingehen und jedem Kunden ein individuelles Sortiment anbie-
ten, aber mit dem Bedacht, dass der Kunde bei uns nur grofie Warenkorbe machen soll.
Das ist der Spagat: Wir bieten ein perfektes Sortiment an, auf der anderen Seite muss
der Konsument sein Einkaufsverhalten verdndern!“ (IP16RE 2018).

Abb. 29: Ehemaliger Online-Shop von Allyouneed Fresh
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Marktgebiet

Im Gegensatz zu Picnic war Allyouneed Fresh als Vollsortiment-Anbieter im gesamten
Bundesgebiet aktiv und nicht nur in bestimmten Gebieten in Deutschland. Da Allyou-
need Fresh 2018 als vollwertige Tochter von DHL aktiv war und auch iiber das Logis-
tiknetzwerk von DHL versendete, wurden auch die kommissionierten Warenkorbe an
jede deutsche Adresse versendet, die auch von der Deutschen Post erreicht werden kon-
nen. Eine Unterscheidung zwischen léndlichen, suburbanen oder urbanen Gebieten
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wurde im Rahmen des Versands nicht vorgenommen (IP16RE 2018; Seidel et al. 2016:
830). Obwohl jedoch die Marketingkampagnen des Unternechmens primér auf die Stadte
ausgerichtet wurden, verteilte sich der Kundenkreis von Allyouneed Fresh 2018 gleich-
ermaflen auf stddtische oder landliche Raume: ,, Es verteilt sich tatsdchliche 50:50 (...).

Wir haben keine Kampagnen auf dem Land gemacht und haben dort trotzdem einen 50-
Prozent-Anteil “ (IP16RE 2018).

Logistik und Lagerstruktur

Allyouneed Fresh bildete sein Versandmodell mithilfe einer Zentrallogistik ab, die ein
eigenes Logistiklager im hessischen Staufenberg (Kapell 2012), aber keine eigene Lie-
ferflotte umfasste (IP16RE 2018). Stattdessen griff das Unternehmen auf die Logistik-
flotte von DHL und (vornehmlich in Ballungsgebieten) auf Dienstleister und Kuriere
zuriick, um den Versand der online bestellten Warenkorbe iiber die Letzte Meile zu den
Endkunden abzubilden (Seidel et al. 2016: 831). Bei dem Zentrallager handelte es sich
um ein halbautomatisiertes Logistiklager, das nach dem Supermarkt-Prinzip aufgebaut
war. Die Sortierung des Sortimentes erfolgte nach Erfahrungswerten aus den Bestell-
vorgéngen und orientierte sich an der Maligabe, moglichst kurze Laufwege fiir die Mit-
arbeitenden aufzuweisen. Die ,,Picker waren mit Handscannern ausgeriistet, mit denen
die etwa fiinf bis sieben Bestellungen pro Laufweg gepickt und eingescannt wurden
(IP16RE 2018). Aus der Zentrallagerlosung resultierte eine erhebliche Verkiirzung der
tiblichen Lieferketten gegeniiber der im LEH: ,, Wir mussten erstmal lernen, dass unsere
Ware, die wir an unsere Kunden herausgeben, frischer ist als die im stationdren Handel.
Frischer, weil die Transportwege wesentlich effizienter gestaltet sind“ (IP16RE 2018).
Frischware, die im Grofmarkt eingekauft wurde, verlie$ in aller Regel schon am néchs-
ten Tag das Zentrallager in Richtung Endkunde, ohne dabei Zwischenstationen in Hubs,
Filialen oder anderen Logistikeinrichtungen einzulegen. Weil der GroB3markt aber noch
nicht auf OLH-Modelle eingestellt war, sondern sich primér an den Ablaufen und Er-
fordernissen des LEH orientierte, erhielten Kunden héufig Obst und Gemiise mit einem
zu geringen Reifegrad (z.B. griine Bananen). Allyouneed Fresh reagierte auf diese Pro-
blematik mit der zwischenzeitlichen Einlagerung von betroffenem Obst und Gemiise,
sodass online auch unterschiedliche Reifegrade angeboten werden konnten (IP16RE
2018).

Der Versand von frischen Lebensmitteln erfolgte grundsatzlich liber mit Trockeneis
gekiihlte Boxen, die iiber die DHL und Kuriere zu den Endkunden nach Hause trans-
portiert wurden. Die Box wies unterschiedliche Schutzfacher auf, damit das Trockeneis
nicht in Kontakt mit den Lebensmitteln kam. Auf diese Weise konnte die Temperatur
innerhalb der Box fiir rund 48 Stunden auf konstantem Niveau gehalten werden. Pakete,
die mit verderblichen Lebensmitteln bestiickt wurden, erhielten einen Aufkleber, damit
der Kurierdienst wusste, wie oft er die Bestellung zustellen darf, wenn er den Kunden
zu Hause nicht antreffen konnte. Kuriere waren dann angehalten, am Ende der Schicht
einen zweiten Zustellversuch zu unternehmen. Damit der Kunde keine Ware erhielt, die
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auBerhalb der Kiihlzeit lag, wurde die Ware bei Nichtantreffen des Kunden in das Zen-
trallager retourniert.

Neben der Zustellung an die Haustiir waren auch alternative Zustelloptionen mog-
lich, wie beispielsweise die Zustellung in Kofferrdume von Fahrzeugen. In diesem Fall
erlaubte die Trockeneiskiihlung eine konstante Temperatureinhaltung innerhalb von 24
Stunden. Eine Zustellung in eine DHL Packstation wurde trotz der Mdglichkeit einer
Trockeneiskiihlung nicht angeboten (IP16RE 2018). Gegeniiber dem klassischen Paket-
versand war die Wahl des Kurierdienstes fiir Allyouneed Fresh teurer und aufwandiger,
da ein Kurierfahrer weniger Aussendungen fahren konnte. Gleichzeitig war dies um-
weltfreundlicher, da keine grole Umverpackung vonnoéten war. Zudem war es fiir Kun-
den, die auBerhalb eines Kurierdienst-Gebietes bestellt haben, nicht moglich, ihrer Be-
stellung Getrénkekésten oder Tiefkiihlware hinzuzufiigen (IP16RE 2018).

Fiir Allyouneed Fresh bot das Versandmodell mit Zentrallager eine Reihe von Vor-
teilen gegeniiber Wettbewerbern oder dem LEH, wie etwa die flichendeckende Erreich-
barkeit im gesamten Bundesgebiet oder die liberdurchschnittliche Sortimentsbreite und
-tiefe. Dennoch gingen mit der Wahl dieses Vertriebsmodells auch Nachteile einher:
Die Lieferkosten sind bei einer dezentralen Logistik sehr hoch und die Lieferzeit wies
immer eine héhere Mindestversanddauer auf, als dies bei dezentralen Systemen der Fall
ist. Zudem konnte Allyouneed Fresh sein Geschiftsmodell nur bedingt mit dem Regio-
nalitdtstrend im LEH vereinbaren, bei dem immer mehr Wettbewerber auf lokale Er-
zeugnisse und Produkte setzen: ,, Wenn ich in der Fldche vor Ort bin, habe ich viel mehr
Moglichkeiten, auf die Regionen eingehen zu kénnen und ich kann tagesaktuell liefern
und vielleicht sogar (...) in zwei Stunden liefern (IP16RE 2018).

Standortanforderungen

Die wesentlichen Standortanforderungen an die Logistikstruktur von Allyouneed Fresh
ergaben sich aus den Erfordernissen, die eine Wahl des Zentrallager-Modells mit sich
brachte. Die Ndhe zu GroBmiérkten und GroBhindlern war hier ebenso entscheidend,
wie eine geographisch zentrale Platzierung des Zentrallagers, damit sémtliche Nachfra-
ger im gesamten Bundesgebiet in vergleichbarer Geschwindigkeit beliefert werden
konnten. Fiir Allyouneed Fresh kam daher ein Zentrallagerstandort in der Mitte von
Deutschland in Frage, der zusitzlich eine gute Anbindung an die Verkehrsinfrastruktur
aufwies und auch fiir grofle Lkw problemlos erreichbar war. Eine Unterscheidung zwi-
schen einer Lage in urbanen, suburbanen oder landlichem Gebiet war fiir Allyouneed
Fresh dabei nicht notwendig, da ein deutschlandweiter Versand in allen drei Bereichen
erfolgte. Zudem benétigte Allyouneed Fresh aufgrund des Sortimentes von rund 20.000
Artikeln fiir das Zentrallager eine Grundfliche von ungefdhr 15.000 Quadratmetern
(IP16RE 2018).
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6.2.2 Versandmodell im kombinierten E-Commerce: Das Beispiel
Getnow

Ein weiteres Beispiel aus dem kombinierten E-Commerce und zugleich das zweite un-
tersuchte Geschéiftsmodell, das inzwischen nicht mehr aktiv ist, ist das des Unterneh-
mens Getnow. Anders als bei den bereits untersuchten Beispielen des kombinierten E-
Commerce verfligte Getnow tiiber keine eigene Lieferflotte und besetzte somit ein be-
sonderes Vertriebsmodell, welches weder eigene Lieferfahrzeuge noch eine eigene Fi-
lial- oder Lagerstruktur nutzte (IP20KE 2020). Das 2015 in Berlin gegriindete E-Food-
Start-Up kooperierte seit 2016 mit der Diisseldorfer Metro AG, in deren Fldchen Mitar-
beitende von Getnow zuvor online bestellte Warenkérbe von Endkunden zusammen-
stellte und diese dann mithilfe einer Kooperation mit dem Versanddienstleister DHL
versendete (Ermisch 2018). Ende April 2020 wurde die Zusammenarbeit von Seiten der
DHL aufgekiindigt und Getnow griff auf alternative externe Versanddienstleister zu-
riick, was dem Unternehmen insbesondere auch in der Flexibilitit bei Anpassung von
Prozessen dienlich sein sollte (IP20KE 2020). Im gleichen Jahr noch reichte Getnow
einen Insolvenzantrag ein und fuhr die Geschiftsaktivitét an vielen seiner Standorte her-
unter, indem beispielsweise in einigen Regionen lediglich ein eingeschrénkter Paketver-
sand angeboten wurde oder der Zustellservice sogar ginzlich pausierte. Zudem wurde
das Unternehmen 2021 vom Logistikdienstleister LIS iibernommen, unter dessen Fiih-
rung die Geschéftsprozesse wieder flichendeckend aktiviert werden sollten (Schader
2021b). Wihrend aber zunehmend Dienstleister in den OLH dréngten, die taggleiche
oder sogar 10-miniitige Lieferversprechen offerieren, schaffte es Getnow 2021, den Ab-
schluss des Bestell- und Versandprozesses lediglich innerhalb von zwei bis vier Werk-
tagen zu absolvieren (Schader 2021b). Ende 2021 stellte Getnow dann schlieBlich seinen
Betrieb vollstindig ein, gibt selbst aber in seinem Online-Shop an, dass es sich um ein
Pausieren der Geschiftsaktivitdt handele (Schasche 2021). Somit wird das Beispiel von
Getnow im weiteren Kontext als Failed Innovation betrachtet; seine Analyse bezieht
sich auf die noch aktive Betriebsphase im Jahr 2020.

Vertriebsmodell und Ort der Wareniibergabe

In den ersten Jahren der Geschéftsaktivitit von Getnow zeichnete sich das Geschifts-
modell dadurch aus, dass die Mitarbeitenden des Unternehmens in den Verkaufsflichen
der Metro AG Produkte zu individuellen Warenkdrben zusammenstellten, die zuvor on-
line {iber eine eigene Internetseite von Getnow bestellt wurden. Kommissionierer liefen
dafiir durch die Metro-Markte und sammelten den Einkauf individuell zusammen, pa-
rallel zum reguléren stationdren Verkaufsgeschift. AnschlieBend wurden die kommis-
sionierten Warenkorbe an einen externen Versanddienstleister (zundchst DHL, spiter
Diverse) iibergeben und an die Haustiiren der Endkunden versendet. Zusétzlich war ein
Paketversand von nicht verderblicher Trockenware im Angebot (IP20KE 2020). Auf-
grund des Zugriffs auf die Metro-Standorte konnte Getnow Endkunden ein Sortiment
von etwa 10.000 Artikeln anbieten, die mit leichten Preisaufschligen auf die
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Angebotspreise im Metro-Markt versehen waren, damit das Unternehmen an dem ange-
botenen Service verdienen konnte (Ermisch 2018). Je nach Standort wurden fiir die Lie-
ferung unterschiedliche Gebiihren aufgerufen, insbesondere dort, wo zeitweise auch
eine taggleiche Lieferung bei Bestellung bis 10 Uhr angeboten werden konnte. Waren-
korbe tiber 120 Euro Warenwert wurden kostenlos zu den Endkunden versandt, bei nied-
rigeren Warenkorbwerten mussten Endkunden zwischen 2,90 und 3,90 Euro Lieferge-
biihr zahlen (Schader 2021b).

,»Das urspriingliche Geschdfismodell von Getnow war es, eben in der Metro selber
zu picken. Inzwischen bieten wir unsere Plattform und verschiedene Services auch fiir
andere Kunden an. Wir bieten den [Geschiifts-]Kunden von der Plattformnutzung — hier
machen sie die Logistik und Abwicklung dann selber -bis zum Full Service eine sehr
breite Palette an. Der Full Service umfasst dann das Picken, alle Abldufe, die Betreuung
von Abholstationen usw. “ (IP20KE 2020). Zusétzlich zum Versandgeschéft setzte Get-
now in der weiteren Expansionsphase auf die Einrichtung von Abholpunkten in den
Metro-Maérkten, spéter auch in Filialen weiterer stationdrer Héndler wie Globus oder
Vinzenzmurr. Auch hier verlief der Kommissionierungsvorgang dquivalent zum Ver-
sandkonzept, die Ware wurde aber nicht an einen Versanddienstleister iibergeben, son-
dern konnte von Endkunden direkt im Markt an einer eigens dafiir eingerichteten Ab-
holstation in Empfang genommen werden (IP20KE 2020).

Marktgebiet

Im Jahr 2020 verfiigte Getnow iiber sieben Standorte, die sich auf die deutschen Stidte
Berlin (hier gab es zwei Standorte), Diisseldorf, Essen, Frankfurt, Hannover und Miin-
chen verteilten. Wéhrend der Paketversand von nicht verderblicher Trockenware
deutschlandweit moglich war, konzentrierte sich der Versand von frischen Lebensmit-
teln auf die Ballungsrdume rund um die Metro-Standorte (IP20KE 2020). ,, In Miinchen
lduft auch teilweise eine Zustellung weiter auflerhalb der Stadt bis an die Seengebiete
heran, aber nur an bestimmten Tagen bzw. in bestimmten Lieferzeitfenstern in der Wo-
che. Der Kosten-Nutzen-Effekt ist in diesen Bereichen einfach zu gering und weite Wege
erfordern eine hohe Auslastung, die einfach nicht immer dort gegeben ist, weil die Wege
zu lang sind“ (IP20KE 2020). Somit ldsst sich das Vertriebsmodell von Getnow, abge-
sehen vom Paketversand, auf die urbanen und suburbanen Bereiche von Ballungsgebie-
ten eingrenzen.

Logistik und Lagerstruktur

Getnow verfiigte weder iiber eine eigene Lieferflotte noch iiber eigens betriebene Lager
oder Filialen, was die Kosten fiir das Vertriebsmodell in einem iiberschaubaren Rahmen
hielt. Allerdings konnte Getnow auch nur sehr eingeschrinkt Einfluss auf die Fahrer
oder auf die Warenverfiigbarkeit nehmen, da man grundsétzlich von den Prozessen der
Metro AG oder des Logistikdienstleisters abhéngig war (IP20KE 2020).
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Dennoch verfiigte Getnow iiber eine provisorische Lagerinfrastruktur, die in Form
von Kiihl- bzw. Lagercontainern auf den Parkplétzen der Metro-Markte aufgestellt wur-
den (siche Abbildung 30). Wie bereits beschrieben pickte das Getnow-Personal parallel
zum stationdren Geschéift in den Metro-Filialen und stellte sich, wie alle anderen Kun-
den, auch an den Kassen an, um die Waren einscannen zu lassen (Schader 2019).

T[]

Abb. 30: Provisorische Kommissionierungseinrichtungen und Picking-Prozess von Getnow
W e = ST = E=

Quelle: Schader 2021b (Fotos: Smb)

Zusétzlich zu den Containern kamen im weiteren Geschéftsverlauf auch diverse Ab-
holstationen in den Mérkten hinzu, die ebenfalls zur Logistikstruktur von Getnow ge-
zahlt werden konnten. Diese Abholpunkte wurden auch von Getnow-Mitarbeitenden
besetzt und im Rahmen des eigenen Geschéftsmodells auch als Dienstleistung fiir wei-
tere Kooperationspartner vermarktet (IP20KE 2020).

Standortanforderungen

Durch die Kooperation mit der Metro AG und die damit verbundene Kopplung der Ge-
schéftsaktivitdt von Getnow an die Metro-Standorte ergaben sich kaum bzw. keine be-
sonderen Standortbedingungen fiir Getnow, die von den Bedingungen der Handels-
standorte der Metro AG abweichen. Grundvoraussetzung fiir den Betrieb war somit in
erster Linie ein bereits vorhandener Metro-Standort. Dartiber hinaus war Getnow aber
nach Aufkiindigung der DHL-Kooperation auf Quantitit und Qualitét geeigneter Ver-
sanddienstleister in den unterschiedlichen Regionen angewiesen, die auch beispiels-
weise eine ununterbrochene Kiihlkette gewihrleisten konnten (IP20KE 2020). Die
Standortanforderungen wurden mit der Ausweitung des Geschiftsmodells, Abhol-
punkte in stationéren Filialen als Drittanbieter zu betreiben, um Filialstandorte von Glo-
bus oder Vinzenzmurr erweitert (IP20KE 2020).
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6.2.3 Failed Innovations und ihre Ursachen

Um mogliche Ursachen fiir das Scheitern der Failed Innovations herauszuarbeiten, er-
folgt in diesem Kapitel eine nahere Betrachtung der spezifischen Standortanforderungen
und Rahmenbedingungen dieser Failed Innovations. An dieser Stelle konnen zwar An-
haltspunkte ausgemacht werden, die ex post fiir eine Failed Innovations sprechen. Es
kann allerdings kein Riickschluss auf die vollstindigen Ursachen des Scheiterns unter-
nommen werden, da die Interviews zum Zeitpunkt der Erhebung auf noch aktive Ge-
schéftsaktivitdten ausgelegt waren und keine Fokussierung auf mogliche Aspekte des
Scheiterns moglich war. Zumindest konnen im Folgenden aber spezifische Auffallig-
keiten aufgezeigt werden.

Angelehnt an die in Kapitel 2.3.2 skizzierten Grundvoraussetzungen fiir eine hinrei-
chende Entwicklung von Innovationen in der Nische, zum Beispiel Einstellung konsis-
tenter technischer und organisatorischer Muster, Integration machtvoller Akteure und
Unterstiitzer, Verbesserung des Preis-/Leistungsverhéltnisses, Erreichung von fiinfpro-
zentigem Marktanteil (Kunz et al. 2016), lassen sich fiir Allyouneed Fresh und Getnow
sowohl — zumindest zeitweise — erfiillte Parameter, wie auch nicht erreichte Grundvo-
raussetzungen identifizieren. So erfolgte in beiden Fillen die Integration machtvoller
Akteure in die jeweiligen Geschiftsmodelle: Allyouneed Fresh bildete nicht nur seine
Distributionsstruktur iiber DHL ab, sondern befand sich zeitweise auch im Eigentum
des Versanddienstleisters, der mithilfe des Zukaufs von Allyouneed Fresh den Einstieg
in den deutschen OLH unternahm (IP16RE 2018). Auch Getnow arbeitete mit einem
starken Partner des deutschen LEH zusammen, indem die urspriinglichen Geschaftsmo-
delle zunéchst ausschlieBlich auf den Sortimenten und Standorten der Metro basierten.
Auch in den spiteren Unternehmensphasen wurde mit namhaften Anbietern wie Vin-
zenzmurr zusammengearbeitet (IP20KE 2020). Dennoch fiihrte diese erfiillte Grundvo-
raussetzung in beiden Féllen nicht zum gewiinschten Erfolg.

Eine Einstellung stabiler Organisationsmuster konnte Allyouneed Fresh grundsitz-
lich attestiert werden, was insbesondere auf den Betrieb eines eigenen Zentrallagers und
das Zuriickgreifen auf etablierte Logistikstrukturen der DHL zuriickzuftihren ist
(IP16RE 2018). Dennoch zeigte die Analyse, dass Allyouneed Fresh der einzige unter-
suchte Anbieter war, der auf die Monostruktur des zentralisierten Lagers zuriickgriff
und zugleich das gesamte Bundesgebiet abdeckte. Damit konnte Allyouneed Fresh dem
Kriterium der Ndhe zum Kunden nicht vollumfianglich nachkommen. In diesem Zusam-
menhang zeigte sich bei der Analyse aller Fallbeispiele zudem, dass Allyouneed Fresh
und Getnow die einzig untersuchten OLH-Unternechmen waren, die keine Mindestan-
forderungen an die Haushaltsdichte im jeweiligen Marktgebiet definierten (IP16RE
2018; IP20KE 2020). Dieser Aspekt ist vor allem aufgrund der bei der Untersuchung
gewonnenen Erkenntnisse zum rentablen Betrieb von Geschiftsmodellen in Abhéngig-
keit der Haushaltsdichte im Liefergebiet nicht trivial (IP11HB 2018; IP13HB 2018;
IP14HF 2018). Er bietet einen mdglichen Erklarungsansatz, warum die Modelle der bei-
den betrachteten Failed Innovations im Gegensatz zu den noch aktiven Geschéftsmo-
dellen scheiterten. Auch handelte es sich bei Allyouneed Fresh um den einzigen
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identifizierten Anbieter eines Vollsortiments, der ausschlieBlich auf das Versandmodell
setzte und dabei weitere mogliche Vertriebsmodelle ausblendete (IP16RE 2018). Ob-
gleich hier eine gewisse Korrelation auffillt, ist an dieser Stelle zusitzlicher For-
schungsbedarf gegeben, um die genauen Zusammenhinge zu untersuchen. Deutlich
wird aber bei der Grundvoraussetzung konsistenter Organisationsmuster, dass es Get-
now wihrend seiner Marktaktivitdt kaum geschafft hat, aus einem Start-Up-Charakter
herauszuwachsen. Dies zeigte sich beispielsweise durch den Betrieb provisorischer
Container auf den Parkplétzen der Metro-Filialen fiir die Kommissionierungsprozesse
(Schader 2021b), was einen eher voriibergehenden bzw. temporiren Losungsansatz er-
ahnen lieB3.

Bei der Untersuchung der Fallbeispiele des OLH wurde immer wieder deutlich, dass
vor allem die Kombinationen aus Betriebsform und Vertriebsmodell erfolgreich sind,
die sich unmittelbar am Kundenverhalten ihrer Zielgruppen orientieren (IP16RE 2018).
Modelle, die hingegen versuchten, das Kundenverhalten zu verdndern, scheiterten
(IP16RE 2018). So gelang es weder Allyouneed Fresh noch Getnow einen addquaten
Marktanteil (als weitere Grundvoraussetzung zur marktreifen Entwicklung in der Ni-
sche) zu erreichen, sodass sich keine weiteren Investoren mehr fanden, die bereit waren,
das Risiko einer etwaigen unrentablen Marktteilnahme im deutschen OLH zu tragen. Im
Fall von Allyouneed Fresh erfolgte die Einstellung der Geschéftsaktivitdten nach mehr-
maligem Verkauf des Unternehmens (Klug 2020; Schader 2020). Bei Getnow blieben
schlieBlich weitere Finanzierungsrunden aus (Schasche 2021). Aufgrund der identifi-
zierten, aber sicher auch weiterer, hier nicht untersuchter Faktoren, schafften es die Mo-
delle dieser beiden OLH-Anbieter nicht, sich aus der Nische in einen Massenmarkt zu
entwickeln, da sich kein Gelegenheitsfenster bot. Es ist also anzunehmen, dass die Kon-
figuration des soziotechnischen Regimes ein weiteres Wachstum dieser Nischeninnova-
tionen verhinderte.
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7  Standortanforderungen des Online-
Lebensmitteleinzelhandels in Deutschland

Die untersuchten Beispiele aus dem deutschen OLH liefern wichtige Erkenntnisse, die
im Folgenden zur Beantwortung der vierten Forschungsfrage, welche verdnderten
Standortanforderungen sich aus den neuen Organisationsstrukturen im LEH ableiten
lassen, herangezogen werden. Die Analyse der Unternehmensbeispiele verdeutlicht,
dass die unterschiedlichen Betriebsformen sowie zugleich die verschiedenen damit
kombinierten Vertriebsmodelle differenzierte rdumliche Implikationen auslésen und
(insbesondere ihre logistischen Einrichtungen) in unterschiedlichen raumlichen Kontex-
ten verortet werden konnen (siehe Abbildung 31). In diesem Zusammenhang lassen sich
in Abhdngigkeit von Betriebsform, Vertriebsmodell mit einhergehender Logistik- und
Lagerstruktur sowie der jeweiligen Marktausrichtung sowohl spezifische, aber auch all-
gemeine und eher grundsétzliche Anforderungen der OLH-Modelle fiir die unterschied-
lichen Standorte beschreiben.

Abb. 31: Schematische Darstellung der Verortung von logistischen Einrichtungen der untersuch-
ten Fallbeispiele
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Quelle: eigene Darstellung
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7.1 Anforderungen an spezifische Marktgebiete und
Logistikstruktur/-standorte

Aus dem spezifischen Marktgebiet ergeben sich unweigerlich die (rdumlichen) Rah-
menbedingungen der logistischen Ausstattung und umgekehrt, denn auch durch die
Moglichkeiten und Grenzen der eigenen Logistik-Struktur kann die Wahl des geeigne-
ten Marktgebietes abgeleitet werden. Wesentlicher Entscheidungsfaktor ist dabei in al-
len untersuchten Fillen die Rentabilitét, also die mit der gewéhlten Betriebsform und
des genutzten Vertriebsmodells verbundene Kostenstruktur. Diese stellt — wie beschrie-
ben — insbesondere im deutschen LEH einen stark limitierenden Faktor dar. Aber auch
die Mobilitdt der Gesellschaft kann die Wahl des Geschéftsmodells mit beeinflussen
(IP8KF 2018).

In diesem Kapitel erfolgt daher die Auswertung der Untersuchung der einzelnen Un-
ternehmensbeispiele in zusammengefasster Form. Diese orientiert sich an den gingigen
Standortparametern Nidhe zu Kunden, Nahe zu Zulieferern und Néhe zu Arbeitskréften,
um die Standortrahmenbedingungen fiir Liefergebiete und logistische Einrichtungen der
Fallbeispiele herauszuarbeiten. In Kapitel 7.1.1 erfolgt dafiir zunichst eine Auswertung
des allgemeinen Einflusses der Wahl von Betriebsform und Vertriebsmodell auf die je-
weilige Logistik- und Lagerstruktur.

Zusammenfasst werden die Ergebnisse der Standortanforderungen der einzelnen un-
tersuchten Beispiele am Ende des Kapitels in Tabelle 8.

7.1.1 Einfluss der Wahl von Betriebsform und Vertriebsmodell
auf die Logistik und Lagerstruktur

Aus der Wahl der Betriebsform und des Vertriebsmodells ergeben sich unterschiedliche
Implikationen auf die Lieferkette des jeweiligen OLH-Modells. Einerseits unterschei-
den sich die Lieferketten innerhalb des OLH je nach gewéhlter Kombination aus Be-
triebsform und Vertriebsmodell, andererseits werden dabei auch Unterschiede zu den
klassischen Lieferkettenstrukturen des stationdren Handels deutlich.

Besonders kurze Lieferketten weisen die Modelle der Anbieter im kombinierten E-
Commerce auf, da bei allen untersuchten, aktiven Unternehmen dieser Betriebsform
(Wochenmarkt24, FritziFrisch und Frischepost) weitgehend auf eine eigene (umfang-
reiche) Lagerhaltung verzichtet wird und die Produkte entweder unmittelbar beim Er-
zeuger abgeholt werden oder die Erzeugerbetriebe ihre Waren in der Kommissionie-
rungshalle des Anbieters abliefern. Die Abholung und Anlieferung der Produkte erfolgt
dabei in den meisten Fillen bedarfsgerecht und ihr Umfang ist abhéingig von der Be-
stellmenge der eingegangenen Kundenauftriage. Daraus ergibt sich insgesamt eine we-
nig komplexe und im Vergleich zu anderen Betriebsformen kurze Lieferkettenstruktur
(vgl. auch Abbildung 32).
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Abb. 32: Prozessketten der untersuchten, aktiven OLH-Fallbeispiele
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Picnic nutzt als Vertreter des reinen E-Commerce im Vergleich zu den untersuchten
Unternehmen des kombinierten E-Commerce auch eigene Lagerstrukturen, die sich in
der Regel in Fulfillment Center und kleiner Hubs untergliedern lassen. Es verfiigt aber
(wie fiir den reinen E-Commerce typisch) analog zu Wochenmarkt24, FritziFrisch und
Frischepost iiber keine Verkaufsfilialen. Damit verkiirzt auch Picnic seine Lieferketten
im unmittelbaren Vergleich zum klassischen stationidren Handel durch Wegfall eines
LUmweges™ liber Filialstrukturen. Zulieferer (und Erzeuger) beliefern die Fulfillment
Center von Picnic mit Waren, wo diese vorkommissioniert werden und von dort aus zu
in den Marktgebieten verteilten Hubs weitertransportiert werden. Diese dienen aus-
schlieBlich als Kommissionierungsfldche und weisen in aller Regel keine eigene Lager-
haltung auf, sodass dort die vorkommissionierten Einkdufe in kleinere Zustellfahrzeuge
geladen und zu den Endkunden ausgeliefert werden.

Komplexere Strukturen weisen hingegen die Modelle von Tegut, aber insbesondere
von Rewe auf, da neben Lagern und Hubs auch Filialen als Teil der Distributionskette
genutzt werden (konnen). Auch wenn sowohl Tegut als auch Rewe der Betriebsform
des ergidnzenden E-Commerce zugeordnet werden kdnnen und einige Gemeinsamkeiten
aufweisen, so lassen sich dennoch auch deutliche Unterschiede zwischen den Vertriebs-
modellen der beiden Anbieter identifizieren. Betrachtet man, wie hier im konkreten Fall,
nur die tatsdchlichen OLH-Strukturen von Tegut, die sich durch die Implementierung
von Kommissionsfldchen in bestehenden Filialen des stationdren Handels und einer
Auslieferung mithilfe von Logistikpartnern auszeichnen, kann die reine Lieferkette des
OLH auch hier als kurz bezeichnet werden, wenngleich bereits Prozesse des stationiren
Handels dafiir Sorge tragen, dass die Waren in der Filiale vorritig sind. Zugleich zeigen
sich aber an dieser Stelle auch die wesentlichen Unterschiede zum Rewe-Modell,
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welches durch seinen deutlich umfangreicheren Multi-Channel-Ansatz auch komple-
xere Strukturen mit sich bringt. Rewe nutzte zum Zeitpunkt der Untersuchung zwar auch
noch eigene Filialen als Glied der OLH-Lieferkette, setzte aber im Wesentlichen, anders
als Tegut, auf eigene fiir den OLH bereitgestellte Fulfillment Center und Hubs zur Dis-
tribution. Diese beiden logistischen Elemente gibt es bei Tegut im Rahmen des OLH-
Geschifts nicht. Somit zeigt sich in den Modellen des ergénzenden E-Commerce eine
Hybriditdt von Vertriebsmodellen, die einerseits Lieferketten kurz gestalten (Lieferung
aus dem Fulfillment Center heraus), aber andererseits Lieferketten auch verlangern kon-
nen (Lieferung aus einer Filiale heraus, Versandmodell bei Rewe usw.). Zudem entsteht
Hybriditit durch eine stellenweise existente Uberlappung zum klassischen, stationiren
Geschift des jeweiligen Anbieters. Ein weiterer Unterschied zwischen diesen beiden
analysierten Anbietern des ergénzenden E-Commerce kommt zudem bei der Lieferflotte
zum Tragen: Wéhrend Tegut auf externe Dienstleister setzt, hat Rewe eine eigene Lie-
ferflotte angeschafft, mit deren Hilfe Waren zum Endkunden ausgeliefert werden.

Bei allen untersuchten Unternehmensbeispielen wird deutlich, wie logistische Pro-
zesse und Strukturen mit dem eigentlichen Ort und Vorgang der Wareniibergabe im
OLH verschmelzen. Orte fiir Logistik bzw. Lagerhaltung kénnen sich dann kaum vom
Ort der Wareniibergabe unterscheiden lassen, wenn Abholmdoglichkeiten in den logisti-
schen Einrichtungen geschaffen werden oder eine Wareniibergabe an der Haustiir durch
externe oder interne Akteure der Letzten Meile erfolgt. Die Parallelitdt von Point of Sale
und Logistikstandort ldsst sich abgesehen vom Filialgeschéft des ergénzenden E-Com-
merce vor allem durch Modelle der Anbieter im kombinierten E-Commerce skizzieren:
Wochenmarkt24 stellt durch das Angebot einer Abholung am Kommissionierungs-
standort im Dreildndereck den Logistikstandort als Ort der Wareniibergabe zur Verfii-
gung. Ebenso verhilt es sich bei Frischepost, da an vielen Kommissionierungsstandor-
ten des Unternechmens auch eine Abholung der Einkdufe durch Endkunden offeriert
wird. Das Beispiel FritziFrisch zeigt zudem, dass neben einer Abholung in (gekiihlten)
Abholstationen auch eine Abholung in externen Einrichtungen und Ladenlokalen (wie
z.B. Bankfilialen) Teil der Distributionsstruktur sein kann.

Aufgrund der Verschmelzung von Logistik und Betriebsform werden die Kunden
(und ihre Standorte) gewissermafBen Teil der Lieferkette, wohingegen die Wareniiber-
gabe im stationdren Handel am Angebotsstandort erfolgt (Dederichs & Dannenberg
2021: 600).

7.1.2 Nahe zum Kunden

Alle untersuchten Fallbeispiele mit Ausnahme der beiden Failed Innovations von All-
youneed Fresh und Getnow stellen eine Mindest-Haushaltsdichte im Einzugsgebiet als
eine der wichtigsten Standortbedingungen heraus. Allerdings variiert die Anzahl der
wenigstens benotigten potenziellen Haushalte zwischen den Anbietern sehr stark. Eine
Besonderheit stellt das Unternehmen Wochenmarkt24 dar, das neben der erforderlichen
Mindest-Haushaltsdichte eine Maximal-Haushaltsdichte fiir sein operatives Geschift
definiert. Eine zu verdichtete, innerstddtische Siedlungsstruktur wurde von Wochen-
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markt24 als hemmender Faktor angegeben, da hohes Verkehrsaufkommen und enge
StraBenverhéltnisse die Liefergeschwindigkeit deutlich minimieren kénnen. Dies hat
zur Folge, dass es zu einer Verringerung der méglichen Stopps auf der Liefertour kommt
und insgesamt die Auslieferungszeit zwischen der Abholung beim Erzeuger bis zur Zu-
stellung beim Endkunden verldngert wiirde. Ein &hnlich limitierender Faktor konnte
auch bei Picnic identifiziert werden, da grundsétzlich aus Einfamilienhausstrukturen im
Liefergebiet hohere Zustellgeschwindigkeiten bzw. kiirzere Lieferzeiten resultieren.
Mehrfamilienhausstrukturen kénnen diese Parameter deshalb beeintrichtigen, da eine
Zustellung in der Regel nicht ebenerdig erfolgt. Vielmehr muss der Einkauf in unter-
schiedlichen Stockwerken zugestellt werden, was das Zeitbudget einer Liefertour ins-
gesamt verldngern kann. Dieses Kriterium kann jedoch als weicher Faktor betrachtet
werden, da Picnic daraus keine unmittelbaren Anforderungen an die Auswahl des Lie-
fergebiets ableitet. Dem Problem enger Stralenverhéltnisse in verdichteten Raumen ist
Picnic zudem mit der Entwicklung eigener, sehr schmaler Zustellfahrzeuge begegnet.

Auch die erforderliche Kaufkraft der Zielgruppen der untersuchten Anbieter ist un-
terschiedlich ausgeprégt (zwischen einer durchschnittlichen bis hohen Kaufkraft der
Zielgruppe). Eine entsprechend definierte Mindest-Haushaltsdichte bringt jedoch in al-
len Fillen das Erfordernis der Ndhe zum Kunden zum Ausdruck, welches sich auch in
den meisten Losungen der logistischen Infrastrukturen widerspiegelt.

Wie bereits erortert stellt die Letzte Meile in der Logistik fiir den Onlinehandel die
groBte Herausforderung dar. Ubertragen auf den OLH ist diese Herausforderung durch
die Logistik bis zum Endkunden insbesondere aufgrund des Transports verderblicher
Waren gegeben. Um diese Hiirde zu meistern, verlagern die untersuchten Anbieter ihre
logistische Infrastruktur in vielen Féllen ndher an die Orte der Wareniibergabe und somit
in die Nédhe der Kundenhaushalte. Diese wichtige Erkenntnis stellt eine besondere Ver-
dnderung im Gegensatz zu bisherigen Entwicklungen im Betriebsformenwandel dar,
denn die Untersuchung des OLH verdeutlicht, dass eine addquate Beschreibung der
neuen Betriebsformen nicht mehr ohne eine konkrete Einbeziehung logistischer Pro-
zesse und Infrastrukturen auskommen kann. Der Kunde wird zunehmend mit Sequenzen
der logistischen Lieferkette konfrontiert, wohingegen er sich frither lediglich auf den
Point of Sale im Ladengeschift konzentrieren konnte. Ndhe zum Kunden entsteht dabei
einerseits durch den Betrieb von kundennahen Abholstationen innerhalb der Abholmo-
delle (so z.B. bei Rewe, Tegut, Wochenmarkt24, FritziFrisch oder Frischepost) und an-
dererseits durch eine Verkiirzung der Letzten Meile, die wiederum durch eine Errich-
tung von (Micro-)Hubs in verdichteten Rdumen erreicht wird. Aber auch die Fulfillment
Center von Anbietern wie Rewe riicken insgesamt néher an die hochverdichteten Berei-
che des urbanen Raums heran.

7.1.3 Nahe zu Zulieferern

Es ist als Grundvoraussetzung anzusehen, dass Anbieter im OLH wie auch im LEH {iber
eine addquate Zuliefererstruktur verfiigen, liber die das Sortiment des jeweiligen Anbie-
ters bedient werden kann. Die Analyse der Fallbeispiele zeigte aber dariiber hinaus auf,
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dass dies fiir bestimmte Unternehmen eine besonders relevante Standortbedingung dar-
stellt. Wahrend Rewe, Tegut oder Picnic (in Kooperation mit Edeka) auf klassische Zu-
liefererketten zurilickgreifen, die sich auch im stationdren LEH etabliert haben, lassen
sich insbesondere bei untersuchten aktiven Anbietern des kombinierten E-Commerce
(Wochenmarkt24, FritziFrisch und Frischepost) Standortrahmenbedingungen identifi-
zieren, die eine bestimmte (landwirtschaftliche) Erzeugerstruktur in unterschiedlichen
Umkreisen um den Lager- bzw. Kommissionierungsstandort mitbringen. Unterschiede
bei den Standortanforderungen zwischen den Anbietern des kombinierten E-Commerce
gibt es dabei zum Beispiel in der jeweiligen Skalierung des Umkreises der bendtigten
Erzeugerstruktur. Wochenmarkt24 benétigt die (landwirtschaftlichen) Erzeugungsbe-
triebe in einem Umkreis von 30 km, FritziFrisch gibt 40 km an und fiir das Unternehmen
Frischepost reichte die Existenz dieser Struktur in einem Radius von 150 km aus. Zwei-
felsohne sind auch Anbieter des ergdnzenden oder reinen E-Commerce auf derartige
Erzeugerstrukturen angewiesen; dieses Standortkriterium wurde aber nicht priorisiert,
da sich die Zulieferung frischer Erzeugerprodukte oftmals als integraler Bestandteil der
bestehenden Lieferketten etabliert haben diirfte. Zudem stellen die landwirtschaftlichen
Erzeuger im Falle von Wochenmarkt24 (und anderen) den Kern des Geschéftsmodells
dar. Dieser vertriebliche Fokus muss daher auch bei der Standortwahl stirker zum Tra-
gen kommen. Durch den Zugriff auf die Edeka-Sortimente ergibt sich fiir Picnic bei der
Standortwahl eher die Rahmenbedingung der Nihe zu den Logistikeinrichtungen von
Edeka als eine kurze Distanz zu (landwirtschaftlichen) Erzeugerbetrieben.

7.1.4 Nahe zu Arbeitskriaften

Alle untersuchten Beispielunternehmen sind fiir die Abbildung der logistischen Aktivi-
taten auf geeignetes Personal angewiesen, fiir das die jeweilige logistische Einheit auch
gut zu erreichen sein muss. Im Zuge der Durchfiihrung der Experteninterviews wurde
dabei deutlich, dass jene Anbieter, die logistische Einrichtungen in urbanen Bereichen
betreiben, vor allem auf junge Arbeitskrifte, zum Beispiel Studierende, abzielen. An-
bieter in ldndlichen Gebieten sind dagegen beispielsweise auf (Frith-)Rentner angewie-
sen, die idealerweise iiber einen Pkw-Fiihrerschein verfiigen. Dies hiangt im Wesentli-
chen damit zusammen, dass die dicht besiedelten Agglomerationsrdume deutlich mehr
junge Arbeitskrifte aufweisen (z.B. in den Universititsstadten), als dies in ldndlichen
Gebieten der Fall ist. Anbieter wie FritziFrisch greifen daher bevorzugt auf (Friih-)Rent-
ner zuriick, die die logistischen Einrichtungen mit dem eigenen Pkw erreichen, da das
OPNV-Netz in lindlichen Gebieten nicht so engmaschig beschaffen ist wie in urbanen
Bereichen. Fiir die meisten anderen untersuchten Unternehmen zahlt hingegen das Vor-
handensein eines geeigneten OPNV-Anschlusses als ein wichtiges Standortkriterium fiir
das Lager, den Hub bzw. die Kommissionshalle.

Im ergénzenden E-Commerce erweist sich der Personalbedarf des Fulfillment Cen-
ters als wichtiges Unterscheidungskriterium zu den Lagern des stationdren Handels. So
benétigen zum Beispiel die OLH-Fulfillment Center von Rewe deutlich mehr Personal
(z.B. fiir Prozesse der Kommissionierung) als die Lager, die fiir den stationdren Handel
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eingesetzt werden. Insbesondere fiir Rewe stellt daher die Standortwahl in einem Um-
feld, in dem eine hohe Verfiigbarkeit von Arbeitskréften gegeben ist, eine libergeordnete
Standortbedingung dar. Daraus resultieren ndher an die Verdichtungsrdume orientierte
Standorte fiir die Fulfillment Center als dies bei Lagern des stationdren LEH bisher der
Fall war.

Wesentliche Unterschiede im Personalbedarf ergeben sich dabei naturgemif auch
bei der Wahl der logistischen Einrichtung. Am Beispiel von Picnic konnte aufgezeigt
werden, dass (kleine) Hubs mit weniger als 60 Mitarbeitenden auskommen, die (grofen)
Fulfillment Center des Unternehmens hingegen einen Personalbedarf von 150 bis 200
Mitarbeitenden aufweisen. Da die Hubs in der Regel ohnehin nah oder in den verdich-
teten urbanen und suburbanen Gebieten platziert sind, stellt der Personalbedarf hier eine
weniger gro3e Herausforderung dar als der von Picnics Fulfillment Centern.

Zusammenfassend werden in Tabelle 8 die unterschiedlichen Anforderungen an spe-
zifische Marktgebiete und Logistikstandorte der untersuchten Fallbeispiele dargestellt.
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7.2 Auswirkungen auf die bisherige
Betriebsformensystematik

Der Onlinehandel ist Treiber eines Strukturwandels, der ohnehin beobachtet werden
kann. Er fordert Konzentrationsprozesse und ringt dem stationaren Handel Marktanteile
ab (IP12SE). Zugleich wachsen die Umsétze im OLH und rufen etablierte und neue
Akteure auf den Schirm, die sich den Herausforderungen des deutschen OLH mit unter-
schiedlichen Kombinationen aus Betriebsformen und Vertriebsmodellen stellen wollen.
Daraus resultiert eine komplexere Struktur aus Merkmalen und Charakteristika zur Be-
schreibung der unterschiedlichen Betriebstypen. Auch wenn die in den vorausgegange-
nen Kapiteln erfolgte Analyse von Unternehmensbeispielen des deutschen OLH nicht
den Gesamtmarkt abdeckt, so ergibt sich aus dem reprisentativen Spektrum ausgewéhl-
ter Unternehmen die deutliche Erkenntnis, dass bisherige Darstellungsformen von Be-
triebsformensystematiken im LEH kaum noch ausreichen, um den Charakteristika der
neuen Betriebsformen und Vertriebsmodelle des OLH gerecht werden zu koénnen. Ei-
nerseits erschwert eine zunehmende Hybriditit von Online- und Offlinekanilen (ganz
im Sinne des Multi-Channel-Ansatzes) die klare Zuordnung einer Betriebsform in den
digitalen Raum oder den stationdren Handel und andererseits zeigte die Untersuchung,
dass logistische Prozesse und Logistikstandorte in einem spiirbar ausgedehnteren Um-
fang Teil der Kombination aus Betriebsform und Vertriebsmodell sind als dies bei den
klassischen Betriebsformen der Fall ist. Wie in Abbildung 33 deutlich wird, konzentrie-
ren sich bisherige Systematiken wie die umfangreich ausgestaltete von Kulke 2017 (aber
auch die an den Onlinehandel angepassten Systematiken wie die von Dannenberg et al.
2016), in ihrer riumlichen Perspektive ausschlieBlich auf die Filialstandorte der betrach-
teten Betriebsformen. Charakteristika des Onlinehandels und hier im Speziellen des
OLH konnen damit allerdings nur bedingt abgedeckt werden.

130



Abb. 33: Merkmale und Entwicklungsphasen von Betriebsformen des Einzelhandels

Betriebsform Merkmale Marktbedeutung Standorte
Flache Bedienungs- Preis- Sortiment 1950 1960 1970 1980 19902000 Streu- inner-  Stadt-
(gm) form niveau | | | lagen stdd- umland
der tische
Wohn- Zentren
gebiete
Bedienungs- klein fremd hoch food . .
laden
SB-Laden bis 400 SB mittel food ‘ »
food und
Supermarkt > 400 SB mittel Begleit- _‘ ° ([ ] [
sortiment
Verbraucher-
markt/ >1500 SB niedrig Tdnd ‘ .
SB-Warenhaus non-foo
Discounter > 400 SB sehr niedrig food ‘ . o [ ]
klein
Fachgeschift bis fremd hoch non-food ® . .
mittel
Kaufhaus >1000 Selbst mittel non-food .
fremd
Warenhaus > 3000 ?fétr)ﬁg mittel non-food - .
ab 400
Fachmarkt bis SB niedrig non-food _‘ o .
> 20000
Discounter > 400 SB sehr niedrig non-food 4‘ . .

Quelle: Kulke 2017: 175

Fiir Betriebsformen des OLH sind neben etwaiger Filialstandorte (im ergdnzenden
E-Commerce) zusitzlich auch die Standorte der Logistik entscheidend, da iiber die klas-
sischen Merkmale hinaus auch weitere Arten bzw. Orte der Wareniibergabe in die Sys-
tematik einflieBen. Zudem haben sich die Standorte der Logistik in der durchgefiihrten
Analyse unterschiedlicher OLH-Betriebsformen als eine der wichtigsten Rahmenbedin-
gungen fiir den Erfolg des gewédhlten Geschéftsmodells erwiesen. Somit ist es heute fiir
den LEH, mindestens aber fiir den OLH, besonders wichtig geworden, wo die entspre-
chenden Logistikeinrichtungen platziert werden und welche Art von Einrichtung pas-
send zum Geschiftsmodell ausgewahlt wird. Fiir die kostenintensive Letzte Meile ist es
in einem margenschwachen OLH nicht trivial, wo der Ort der Kommissionierung im
bespielten Marktgebiet lokalisiert ist.

Dariiber hinaus zeigt insbesondere das Fallbeispiel Rewe, aber auch weitere unter-
suchte Beispiele, wie sehr die Hybriditit der Online- und Offlinekanéle Lager- und Ver-
kaufsorte verschwimmen lassen konnen, sodass sich Logistikstandorte kaum noch vom
Ort der Wareniibergabe voneinander abgrenzen lassen. Und auch innerhalb der einzel-
nen OLH-Betriebsformen wird diese Verschmelzung deutlich, indem sich aus der Kom-
bination von Betriebsform und den gewéhlten Vertriebsmodellen eine Diffusion bisher
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etablierter Organisationsstrukturen ergeben kann. Hybriditit und Verschmelzung sind
daher wesentliche Faktoren der OLH bezogenen Betriebsformensystematik. Fiir diese
braucht es heute eine erweiterte Perspektive, um die beschriebenen neuen Merkmale
adédquat abzubilden.

Fiir die Betriebsformen des ergénzenden, reinen und kombinierten E-Commerce ist
demnach die Unterscheidung sinnvoll, welches Vertriebsmodell innerhalb der Betriebs-
form Anwendung findet, wo sich der Ort der Wareniibergabe befindet und welche Art
sowie welchen Standort der logistischen Einrichtung verwendet werden (vgl. Tabelle
9).

Tab.9: Betriebsformensystematik neuer OLH-Betriebsformen

Betriebsform Vertriebsmodell Ort der Waren- Art der logisti- Standort der logis-
libergabe schen Einrichtung | tischen Einrich-
tung
Ergénzender Lieferung, Versand, | Haustir Fulfillment Center, urbaner oder subur-
E-Commerce Abholung Filiale Hubs, Filialen, Ab- baner Raum
Abholstation holstation
Reiner Lieferung Haustir Fulfillment Center, suburbaner Raum
E-Commerce Hubs
Kombinierter Lieferung, Abholung | Haustir Kommissionshallen, | urbaner, suburba-
E-Commerce Abholstation Abholstationen ner oder landlicher
Raum

Quelle: eigene Darstellung

Uber diese Struktur hinaus kann es natiirlich trotzdem sinnvoll sein, auch die bishe-
rigen Merkmale géngiger Betriebsformensystematiken zu ergéinzen, um den Detailgrad
der betrachteten Charakteristika entsprechend zu erhohen. Gleichermallen kénnen dem
auch weitere identifizierte Merkmale aus der Analyse der ausgewihlten Fallbeispiele in
dieser Arbeit (siche Tabelle 8) Rechnung tragen, beispielsweise hinsichtlich der erfor-
derlichen Mindestflachen fiir die unterschiedlichen Arten der logistischen Einrichtung
oder ihren spezifischen Standortanforderungen. Weniger relevant fiir eine Systematisie-
rung der neuen Betriebsformen erscheinen hingegen Angaben zur Filialfliche oder zum
Sortiment zu sein. Letzteres umfasst in allen untersuchten Fillen durchgingig sowohl
ein Food- wie auch ein Non-Food-Sortiment und Filialflichen sind bestenfalls fiir die
Integration des OLH in bestehende Filialen im ergéinzenden E-Commerce entscheidend.

Welcher Detailgrad auch herangezogen werden mag, die Digitalisierung des Lebens-
mitteleinzelhandels erscheint aus der Perspektive der im Rahmen der geographischen
Handelsforschung etablierten theoretischen Ansétze und Systematiken ein tatséchlicher
,Gamechanger” zu sein, der weiteren Forschungsbedarf im OLH mdglich und nétig
macht.

132



7.3 Eignung von Vertriebsmodellen im Online-
Lebensmitteleinzelhandel fir landliche Raume

Die Analyse der ausgewihlten Fallbeispiele hinsichtlich ihrer Standortanforderungen an
logistische Einrichtungen, Filialen sowie Marktgebiet und die Betrachtung mdglicher
Griinde fiir das Scheitern der Failed Innovations haben deutlich gemacht, dass viele der
im OLH angesiedelten Betriebsformen und Vertriebsmodelle auf eine hinreichende
Kundendichte im Einzugsgebiet angewiesen sind. Daraus resultiert, dass die meisten
OLH-Modelle bis heute vornehmlich in urbanen (und damit hinreichend verdichteten)
Réumen anzutreffen sind (IP9BV 2018), wihrend der OLH in diinn besiedelten Arealen
mit besonderen Herausforderungen konfrontiert ist, die eine Expansion in ladndlichen
Réumen hemmen (Dannenberg & Dederichs 2019: 16). Dabei stellen gerade unterver-
sorgte lindliche Raume geeignete Bereiche dar, Innovationen des OLH zu nutzen, um
etwaige liickenhafte Versorgungsstrukturen im stationidren Handel zu schlieen. Daraus
ergibt sich die wichtige wie naheliegende (fiinfte Forschungs-)Frage, welche unterneh-
merischen Potenziale sich fiir in landlichen Rdumen aktive OLH-Player ergeben kénnen
und wie Akteure den besonderen Herausforderungen der vermeintlichen ,,Ungunst-
rdume* fiir viele OLH-Modelle begegnen konnen.

7.3.1 Betriebsformen und Vertriebsmodelle in landlichen Raumen

Bei der Betrachtung der ausgewéhlten Fallbeispiele wird deutlich, dass lediglich Fritzi-
Frisch landliche Rdume als Marktgebiet unmittelbar fokussiert, wihrend Rewe im OLH
vereinzelt aullerhalb der verdichteten Bereiche aktiv ist. Landliche Rdume als Einzugs-
gebiet sind fiir Rewe dann attraktiv, wenn ohnehin stationédre Infrastruktur in Gestalt
einer vorhandenen Filiale existiert. Abgesehen davon ist kein Unternehmen der anderen
untersuchten Fallbeispiele heute nennenswert in landlichen R&umen aktiv und alle Un-
ternehmen konzentrieren sich in ihren Vertriebsmodellen ausschlielich auf urbane oder
suburbane Bereiche. Lediglich Waren, die sich fiir den Paketversand eignen, also weder
gekiihlt noch tiefgekiihlt werden miissen, erreichen Kunden in ldndlichen Rdumen iiber
den traditionellen Postweg oder mittels KEP-Dienstleister, die bundesweit aktiv sind
und somit sémtliche Postadressen innerhalb Deutschlands anfahren. Ein Versand von
frischen Lebensmitteln in landliche Gebiete ist in diesem Zusammenhang allerdings in
den wenigsten Féllen rentabel und findet sich daher kaum im Angebot der OLH-
Anbieter.

FritziFrisch ist unter den ausgewahlten Fallbeispielen als Sonderfall zu bezeichnen,
was mafBgeblich aus der Standortanforderung des Unternehmens resultiert, neben Ge-
bieten mit mittleren vor allem auch Gebiete mit geringen Einwohnerdichten zu versor-
gen (IP26KE 2021). Dies begriindet FritziFrisch einerseits mit der Notwendigkeit, in
der Nihe der landwirtschaftlichen Erzeugerbetriebe situiert zu sein (auch, um dem Prin-
zip der Regionalitit und Nachhaltigkeit Rechnung tragen zu konnen). Andererseits wird
die geeignete Kundenzielgruppe angefiihrt, die insbesondere in den vom Unternehmen
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angefahrenen landlichen Gebieten gewiinschte Rahmenbedingungen (beispielsweise
héhere Kaufkraft, Tendenz zu groferen Warenkorbbestellungen oder Bereitschaft, mehr
Geld fiir hoherwertige Erzeugnisse auszugeben) erfiillt (IP26KE 2021). So erweisen
sich auch kleine, sehr diinn besiedelte Ortschaften fiir FritziFrisch als lukrative Markt-
gebiete. Allerdings ist das Geschéftsmodell in dieser Form nicht ohne Weiteres auf
samtliche ldndliche Rdume {ibertragbar. Auch deshalb kann von einem Sonderfall ge-
sprochen werden, der gegenwirtig als Insellosung im Markt aktiv ist (IP26KE 2021).

Es kann also zusammenfassend festgehalten werden, dass in landlichen Rdumen auf-
findbare Betriebsformen eher auf den kombinierten E-Commerce beschrinkt sind und
beispielsweise bei Allyouneed Fresh im Rahmen einer Failed Innovation im reinen E-
Commerce genutzt wurden, die in dieser Form nicht mehr aktiv sind. Hinsichtlich der
Vertriebsmodelle werden iiberwiegend kostengiinstigere Zustellprozesse gewihlt, wie
der Paketversand von ungekiihlten Lebensmitteln, der jedoch groBle Teile des klassi-
schen Lebensmittelsortiments ausklammert. Liefer- und Abholmodelle hingegen sind in
landlichen Rdumen gegenwirtig offenbar nur bei kleineren, regional aktiven Anbietern
(z.B. FritziFrisch) anzutreffen.

7.3.2 Barrieren einer Expansion des Online-
Lebensmitteleinzelhandels in landlichen Raumen

Im Zuge der Expertengespriache konnten eine Reihe von konkreten Faktoren identifiziert
werden, die Hinweise dazu liefern, warum viele der in urbanen Kontexten etablierten
OLH-Modelle bisher nicht oder kaum in ldndlichen Rdumen Anwendung finden. Als
zentrales Hemmnis wird dabei vor allem immer wieder das Kosten-Nutzen-Verhiltnis
wahrgenommen, denn der OLH stellt sich durch das Erfordernis einer kostenintensiven
Letzten-Meile-Logistik als teurer Teilbereich eines ohnehin margenschwachen LEH in
Deutschland dar. Im deutschen LEH werden im Durchschnitt Margen von lediglich ei-
nem bis drei Prozent erwirtschaftet (Nufer & Kronenberg 2014: 20f.; Linder & Rennhak
2012: 9). Durch die kostenintensive Logistik, die im OLH eine grofere Rolle einnimmt
als bei der bisherigen Distribution im stationdren Handel (vgl. dazu Kapitel 2.4.2), kon-
nen mit ithm auch in idealen Marktgebieten mit hoher Kundendichte — wenn tiberhaupt
— bisher nur sehr geringe Renditen erwirtschaftet werden (IP11HB 2018). In ldandlichen
Réumen werden diese Rahmenbedingungen eines betriebswirtschaftlich sinnvollen Ge-
schiftsfelds zusétzlich verscharft, da die Haushalts- und damit auch die Kundendichte
deutlich niedriger ist als in (GroB3-)Stddten. Daraus resultieren deutlich ldngere An-
fahrtswege zu den Endkunden und eine noch stirker im Raum verteilte Letzte-Meile-
Logistik, da die Haushalte in diinn besiedelten Rdumen ein deutlich verstreuteres Muster
aufweisen. Fiir zahlreiche Anbieter im OLH ist es daher wenig lukrativ, kommissio-
nierte Warenkdrbe — insbesondere, wenn diese kleine Umféinge aufweisen — in diese
Gebiete auszuliefern, da die Logistikkosten mindestens dieselben wie in verdichteten
Réumen sind, ohne dass eine angemessene Kompensation durch die Verkaufserlose er-
folgen kann (IP11HB 2018). Anbieter, die in solchen Situationen mit hdheren Mindest-
bestellwerten arbeiten, befinden sich hinsichtlich der Kundenzufriedenheit nicht selten
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in einer schwierigen Entscheidungssituation: Zwar kann die Anhebung von MBW das
Kostenproblem der Letzte-Meile-Logistik zumindest entschirfen, zugleich kann diese
aber auch sehr preissensiblen Kunden abschrecken, das OLH-Angebot wahrzunehmen
(Dannenberg & Dederichs 2019: 18f.): ,, Bestellen unsere Kunden hdufig kleine Waren-
kérbe, bleiben jedoch die Fixkosten fiir das Unternehmen gleich, was zusdtzlich auf die
Marge driickt und das Geschdft deutlich erschwert (...), fiir uns ist klar, dass der Online-
Lebensmittelhandel in urbanen Bereichen deutlich tragbarer ist als in ldndlichen Ge-
bieten“ (IP15EE 2018). Daraus ldsst sich ableiten, dass der OLH Angebote fiir eine
Zielgruppe schafft, die weniger preissensibel einkaufen und auf andere Mehrwerte (z.B.
Zeitersparnis oder Bequemlichkeit) durch den Einkauf im OLH setzen (Warschun &
Riihle 2011: 10; Dannenberg & Dederichs 2019: 19). Fiir eine breitere Verteilung von
Zustellungen im Raum braucht es zudem eine dezentrale Lagerlogistik, die mit jedem
zusitzlich bendtigten Standort weiter die Kosten der Logistik hochtreibt (vgl. Kapitel
2.4.2). Die Einbindung von Filialen als dezentrale ,,Hubs* fiir den Distributionsprozess
ist dabei nur in begrenztem MaBe geeignet. Sie stellt in vielen Fillen nur eine Uber-
gangslosung dar, weil der Kommissionierungsprozess in der Filiale als Storfaktor wahr-
genommen wird und Filialen auch nur begrenzte Kapazititen fiir eine Abwicklung des
Lieferprozesses aufweisen (IP9BV 2018; IP25EE 2021). Die Nutzung von Filialen im
erginzenden E-Commerce ist zudem eher als eine Ubergangslosung fiir OLH-Modelle
in urbanen Rdumen mit entsprechender Haushaltsverdichtung zu betrachten.

Viele Vertriebsmodelle im OLH bauen auf Strukturen des stationiren Einzelhandels
auf, die in 1&ndlichen R&umen héufig weniger stark ausgeprigt sind als in Stadten. Wah-
rend solche Strukturen in urbanen R&umen haufig ohnehin vorhanden sind, miissten
diese fiir die Abwicklung des Distributionsprozesses in ldndlichen Rdumen zunéchst
aufgebaut werden. Dazu konnen neben der Lieferung aus einer Filiale im ergdnzenden
E-Commerce auch Einrichtungen wie Abholstationen oder eigens fiir den OLH errich-
tete Logistikstandorte zéhlen (IP16RE 2018). Letztere rentieren sich, wie beschrieben,
in den meisten Fillen nur in dicht besiedelten Gebieten (Dannenberg & Dederichs 2019:
19).

Eine weitere Barriere fiir die Entwicklung des OLH in ldndlichen Rdumen stellt dar-
tiber hinaus auch die Charakteristik der typischen Zielgruppen fiir den OLH dar. Denn
wihrend der Expansion des OLH in Deutschland hat sich herausgestellt, dass durch den
OLH insbesondere Zielgruppen angesprochen werden, die typische Kundengruppen in
urbanen Gebieten, nicht aber unbedingt in ldndlichen Rdumen zu verzeichnen sind. Da-
bei handelt es sich vornehmlich um junge Familien, berufstitige Personen, die mehr
Geld als Zeit haben oder auch internetaffine Rentner, fiir die der Onlineeinkauf gegen-
iiber dem stationdren Einkauf eine Vermeidung korperlicher Belastung (z.B. beim
Schleppen von Getrinkekésten) sein kann (Dannenberg & Dederichs 2019: 19; Dannen-
berg & Franz 2014, Warschun & Riihle 2011: 9). In ldndlichen Raumen zeigt sich hiufig
eine dltere Einwohnerstruktur als in den Stddten, da es junge Familien héufig in die
urbanisierten Rdume zieht (Frank 2014: 367; IP16RE 2018). Hinzu kommt, dass die
gutverdienenden und zugleich onlineaffinen Kundengruppen ebenfalls in hdherer Zahl
in stddtischen Bereichen zu verzeichnen sind als in ldndlichen Rdumen: ,, Fiir die urba-
nen Zentren sehen wir drei unterschiedliche Zielgruppen: Erstens DINKS, also Leute,
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die mehr Geld als Zeit haben, zweitens Best Ager, die zunehmend auch ins Internet rein-
kommen und drittens junge Familien (...) und hier liegt ein ganz klarer Mehrwert*
(IP11HB 2018). Daraus ldsst sich ableiten, dass Geschaftsmodelle im OLH in ldndlichen
Rédumen insgesamt eher auf &ltere Kundengruppen abzielen miissen als die in urbanen
Réumen. Dies konnte einen Erklarungsansatz bieten, warum bei allen untersuchten Fall-
beispielen lediglich ein Vertriebsmodell (ndmlich das von FritziFrisch) auf Kunden-
gruppen in diinn besiedelten Gebieten abzielt und auch dort erfolgreich zu sein scheint.
Mit einer Sortimentsgestaltung, die als eher hoherpreisig zu beschreiben ist, aber gro3en
Wert auf die Qualitét der regional erzeugten Produkte legt, konnten kaufkriftige, éltere
Kundenkohorten in besonderem MafBe angesprochen werden.

7.3.3 Unternehmerische Handlungsperspektiven

Die Analyse der unterschiedlichen Betriebsformen und Vertriebsmodelle zeigt, dass die
bisherige Organisationsstruktur des OLH Barrieren und Hemmnisse in ldndlichen Ge-
bieten kaum adressiert, da insbesondere die logistischen Prozesse auf urbanen Struktu-
ren basieren (Dannenberg & Dederichs 2019: 19). Beispielhaft ldsst sich dies (neben
denen weiterer befragter Akteure) an den Anforderungen von Picnic demonstrieren, die
innerhalb ihrer Liefergebiete in Deutschland eine Mindestgrenze von 35.000 Haushalten
voraussetzen und daher das Modell fiir ldndliche Rdume mit geringerer Dichte aus-
schliefen (IP23RE 2020). Doch auch wenn die Priasenz des OLH in landlichen Raumen
noch deutlich restriktiver ist als in stddtischen Gebieten, so begegnen einige Akteure
den besonderen Herausforderungen des OLH in ldndlichen Rd&umen mit angepassten
Vertriebsmodellen, um den aufgezeigten Hemmnissen entgegenzuwirken. Im Zuge der
Auswertung der Experteninterviews lielen sich bei den Beispiel-Unternehmen mogli-
che Losungsansitze herausarbeiten, auf die Akteure im OLH zuriickgegriffen haben.
Eine Ubersicht dieser Strategien fiir den OLH in lindlichen Riumen ist in Abbildung
34 zusammengefasst dargestellt.
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Abb. 34: Unternehmerische Strategien im OLH in landlichen Rdumen

Konsolidierung von Lieferzeitfenstern

Erhéhung der Mindestbestellmengen

Aufbau dezentraler Logistikeinrichtungen

Auslagerung der Logistik an externe Dienstleister

Nutzung von Abhol-Einrichtungen

Anpassung traditioneller Betriebsformen

Quelle: eigene Darstellung

Die Kosten der Letzte Meile in ldndlichen R&umen stellen eine zentrale Herausfor-
derung dar, den OLH einigermallen kostendeckend anbieten zu konnen. Aufgrund lén-
gerer Distanzen und geringerer Auslastungsraten in der Zustellung pro Lieferung fallen
die Kosten deutlich hoher aus, als dies in urbanen Raumen (mit héherem Deckungsbei-
trag) erzielbar ist. Die Konsolidierung von Lieferzeitfenstern kann daher als eine kos-
tenreduzierende Mafinahme angenommen werden: ,, Auch, wenn der Lieferservice in ur-
banen Regionen tragbarer ist, kann man tiber die Reduktion der Lieferslots auch lind-
lichere Rdume ansteuern. In den Grofistddten bieten wir aktuell die Méglichkeit an, sich
sechs Tage die Woche und 15 Stunden am Tag beliefern zu lassen. In diinn besiedelten
Regionen wird dann einfach der Lieferslot begrenzt” (IP18EE 2018). Wihrend sich in
GroBstddten auch bei kleiner gefassten Zeitfenstern oftmals genug Bestellungen zusam-
menfassen lassen, um wihrend des kurzen Zeitraums mehrere Haushalte zu beliefern,
bendtigt es in ldndlichen Gebieten fiir eine Zusammenfithrung groBere Zeitfenster. Auf
diese Weise konnen die Liefertouren zum einen reduziert und diese zum anderen mit
einer groferen Zahl an Zustellstopps versehen werden. Diese Strategie eignet sich fiir
Anbieter aller Betriebsformen im OLH gleichermalien, also demnach iiberall dort, wo

137



kommissionierte Warenkorbe nicht abgeholt, sondern unmittelbar zu den Kunden an die
Haustiir gebracht werden.

Ein weiterer entscheidender Punkt in der OLH-Distribution in ldndlichen Rdumen
ist die Hohe des MBW, denn eine Erhéhung der Mindestbestellmengen fiihrt gleich-
ermaflen zu héheren Deckungsbeitrdgen in der Logistik. ,, Das Geschdft lebt von der
Skalierung. Drei Joghurts pro Woche irgendwo hinzufahren, da kann man langfristig
kein Geschdftsmodell draus machen (IP14HF 2018). So kann der MBW fiir Unterneh-
men ein wichtiges Steuerungselement darstellen, beispielsweise um bestimmte Ziel-
gruppen im OLH anzusprechen oder eben auch bei hoheren MBW bewusst auszuschlie-
Ben (IP25EE 2021). Zudem kdnnen Unternehmen bei hdufigen Bestellungen mit kleinen
Warenkorbwerten und damit verbundenen niedrigen Deckungsbeitrdgen durch die An-
hebung der Mindestbellmengen Rentabilititen stabilisieren (IP16RE 2018; IP22KE
2020). Hierbei muss der Handler jedoch oft einen Spagat zwischen Kundenzufriedenheit
und Kostenrechnung eingehen, da Kunden nicht immer bereit sind, diese hheren Bar-
rieren im Onlineeinkauf zu akzeptieren — insbesondere dann nicht, wenn sie durch den
Onlinehandel mit anderen Warengruppen bereits einen anderen Standard gewdhnt sind.

Wihrend OLH-Anbieter wie beispielsweise Allyouneed Fresh mit zentralen Distri-
butionssystemen in der Vergangenheit scheiterten, setzen grofle Player im OLH héufig
auf den Aufbau dezentraler Logistikeinrichtungen, um Markt- bzw. Liefergebiete zu
erschlieBen. In urbanen Rdumen scheint sich eine derartige Struktur trotz der hohen Un-
terhaltungskosten von Logistikeinrichtungen durchzusetzen. Aber auch in ladndlichen
Gebieten greifen einige Unternehmen inzwischen auf dezentrale Distributionsstrukturen
zuriick, worunter auch diec Nutzung von Abhol-Einrichtungen eingeordnet werden
kann (IP22KE 2020). Aufgrund der hohen Unterhaltskosten von Logistiklagern (vgl.
Kapitel 2.4.2) entwickeln sich solche dezentralen Strukturen in landlichen Gebieten aber
deutlich restriktiver als in urbanen. Ist jedoch bereits eine Filialstruktur im stationiren
Handel vorhanden, kann diese leicht dazu genutzt werden, Abholpunkte fiir zuvor online
bestellte Warenkorbe zu etablieren. Dass dies nicht immer nur iiber die eigene Filial-
struktur (wie z.B. bei Rewe) abgebildet werden muss, zeigt das Beispiel von Fritzi-
Frisch, in dem Abholmdglichkeiten der Einkdufe in Filialen der Volksbank implemen-
tiert wurden (IP26KE 2021). Der Vorteil fiir das Unternehmen liegt hier in der Zusam-
menfassung mehrerer Bestellungen in einer Zustelltour, die eine Reihe von individuel-
len Zustellungen an Privathaushalte ersetzen und damit Kosten einsparen kann. Auch
Anbieter im reinen E-Commerce ohne eigene Filialstruktur sehen darin ein Potenzial fiir
landliche Raume: ,, Wenn man stationdr [Abhol-]Stationen aufbaut, bundesweit und
sehr stark im Bereich lindlicher Regionen, kann das sehr gute Vorteile haben fiir Kun-
den und Anbieter. Aus unserer Sicht heifit das, dass wir nur eine Adresse anfahren miis-
sen und nicht (...) zehn oder 20 Adressen. Es ist somit wesentlich effizienter fiir uns und
auf der anderen Seite schaffen wir vor Ort eine Prdsenz beim Kunden durch solche
stationdren Anlagen“ (IP16RE 2018).

Eine Auslagerung der Logistik an externe Dienstleister stellt eine weitere Mog-
lichkeit dar, das Investitionsrisiko, aber auch die Kosten der eigenen Distribution in
landlichen Rdumen zu mindern. Vor allem im reinen E-Commerce wird dabei die logis-
tische Dienstleistung bei externen KEP-Partnern eingekauft, da sich der Betrieb einer

138



eigenen Flotte bundesweit aufgrund der enormen Fldche und der damit verbundenen
sehr hohen Anzahl eigener Lieferfahrzeuge nicht rentieren kann (Dannenberg & De-
derichs 2019: 19f.). Dariiber hinaus griffen in der Vergangenheit aber auch schon An-
bieter im kombinierten E-Commerce (z.B. Getnow) oder Unternehmen des ergdnzenden
E-Commerce (z.B. Tegut und Rewe) auf externe KEP-Dienstleister zuriick. Fiir den er-
génzenden E-Commerce ist dieser Schritt immer dann eine wichtige Option, wenn (diinn
besiedelte) Rdume auBerhalb des Einzugsgebiets der Liefergebiete liegen, die mit der
eigenen Flotte wirtschaftlich bedient werden kdnnen. In diesem Fall kooperiert der er-
ginzende E-Commerce mit externen Logistikanbietern: ,, Wir nutzen auch Dienstleister,
die fiir uns fahren. Nicht so rentable Gebiete, in denen die Kundendichte gering ist,
werden mit DHL beliefert” (IP15EE 2018). Auch KEP-Dienstleister sind fiir die Aus-
lieferung verderblicher Waren inzwischen ausgeriistet, da bei Fahrzeugen ohne eigene
Kiihleinheit eine Trockeneiskiihlung dafiir sorgt, dass auch frische Lebensmittel binnen
48 Stunden gekiihlt und versendet werden kénnen (Linder & Rennhak 2012: 7; Dannen-
berg & Dederichs 2019: 20).

Die Digitalisierung kann auch in landlichen Rdumen eine Chance dafiir bieten, durch
eine Anpassung traditioneller Betriebsformen des LEH neue Mdoglichkeiten in der
Distribution frischer Lebensmittel zu schaffen. Vor allem fiir Planer wire es ,, begrii-
fenswert, wenn (...) der Strukturwandel wieder zu neuen Formaten fiihren wiirde, die
eine pfiffige Kombination von stationdrem und Onlinehandel darstellen® (IP12SE
2018). Auch wenn Picnic mit seinem an Strukturen des ambulanten Handels angelehn-
tem Vertriebsmodell (noch) nicht in diinn besiedelten Arealen unterwegs ist, so kann
das Konzept des rollenden Supermarkts in Verbindung mit dem digitalen Einkauf von
Lebensmitteln durchaus auch in ldndlichen Rdumen kiinftig vor allem dann Relevanz
entwickeln, wenn stationdre Strukturen kaum oder nicht vorhanden sind (Dannenberg
& Dederichs 2019: 19). Um Versorgungsengpéssen in landlichen Rdumen entgegenzu-
wirken, startete das Fraunhofer Institut 2018 in Bayern mit dem Projekt ,,Tante Emma
4.0 zudem eine Pilotphase, auf einer gemeinsamen Internetplattform bestellte Einkéufe
von Kunden in lédndlichen Rdumen mithilfe eines Lkw auszuliefern. Weitere &hnliche
Projekte wurden in der Eifel, im Weserbergland und Schleswig-Holstein durchgefiihrt
(Shinde 2018). Doch nicht nur diese ,,rollenden Dorfladen®, sondern ebenso stationdre
Dorfldden erlebten insbesondere durch die Covid-19-Pandemie neue Wachstums-
schiibe. Zahlreiche Neugriindungen von Dorflidden in ldndlichen Rdumen werden als
Reaktion auf die Ausdiinnung stationdrer LEH-Strukturen auf dem Land verstanden. In
vielen Fillen stehen Biirgergemeinschaften als Gesellschafter bzw. Betreiber hinter den
Tante-Emma 4.0-Konzepten. Diese erfuhren vor allem wihrend der Einschrankungen
durch die Covid-19-Pandemie wéhrend der Lockdown-Zeiten erhebliche héhere Nach-
fragen, weil zum Beispiel auch Lieferung an die Haustiir zum Angebot solcher Einrich-
tungen gehoren (Lebensmittelzeitung 2021). Auf derartige Konzepte autbauend, werden
inzwischen auch in landlichen Gebieten automatisierte Ladenkonzepte erprobt, die auch
schon aus den Grof3stiddten bekannt sind und durch einen geringeren Personalbedarf mit-
tel- bis langfristig erhebliche Kostenvorteile fiir den Betreiber generieren konnen. Po-
tenziale fiir automatisierte Dorfldden sehen die Entwickler dabei auch in Ortschaften
mit 500 bis 2.500 Einwohnern ohne eigene Nahversorgung. Bei dem in Thiiringen
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angelaufenen Konzept ,,Emma’s Tag und Nacht* werden die Dorfliden zwei- bis drei-
mal die Woche beliefert und Kunden haben die Moglichkeit, 24 Stunden am Tag einzu-
kaufen und den Einkauf bargeldlos an einer Selbstscanner-Kasse zu bezahlen (von
Schwanenflug 2020). Somit eignet sich die Losung automatisierter Ladenkonzepte als
Strategie, dem hdheren Kostendruck in lindlichen Riumen zu begegnen. Ahnliche
Mini-Supermarkt-Konzepte bespielt beispielweise auch Tegut mit den automatisierten
Teo-Stores (siche Abbildung 35) vor allem in suburbanen Gebieten, ist aber vermehrt
damit inzwischen auch in ldndlichen R&umen aktiv (Miiller 2021).

Abb. 35: Digitale und automatisierter Teo-Store von Tegut

J &

Quelle: Tegut 2020 (Foto: Bjorn Friedrich)

Die beschriebenen Strategien verdeutlichen zwar, dass die klassischen OLH-
Modelle, die auf urbanen Strukturen beruhen, nicht ohne Anpassung in ldndlichen Réu-
men iibernommen werden kdnnen. Es zeigt sich aber inzwischen auch, dass durch die
Digitalisierung im LEH auch in léndlichen Gebieten neue und innovative Konzepte ent-
wickelt werden, um die Liicken der lokalen Nahversorgung schlieen zu konnen. Bei
der Untersuchung der unterschiedlichen Betriebsformen und Vertriebsmodelle des OLH
zeigte sich insbesondere bei Modellen des kombinierten E-Commerce ein grundsatzli-
ches Potenzial fiir die Etablierung des OLH in landlichen Rd&umen. Damit bietet der
kombinierte E-Commerce eine echte Chance fir ldndliche Gebiete, ohne dabei lokale
Erzeugerstrukturen zu iibergehen, da diese in vielen Fallen als Bestandteil der Vertriebs-
modelle fungieren oder gar die wichtige Grundvoraussetzung fiir den Erfolg eines OLH-
Modells auflerhalb urbaner oder suburbaner Strukturen darstellen. Kunden in landlichen
Réumen sind dabei offen fiir diese Innovationen und grundsétzlich dem OLH gegeniiber
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aufgeschlossen: ,, Auf dem Land gibt es eine lange Tradition des klassischen Versand-
handels und die Leute dort sind gewohnt, Giiter online zu bestellen, die sie vor Ort nicht
(mehr) bekommen. Warum dann nicht auch Lebensmittel? “ (IPSKF 2018).
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8 Fazit

Auch wenn der OLH in Deutschland nicht den Umfang der Marktanteile am LEH er-
reicht, wie es beispielsweise in europdischen Nachbarldndern der Fall ist, so stellt der
digitale Handel mit (frischen) Lebensmitteln fiir Akteure des LEH mit inzwischen knapp
vier Milliarden Euro Umsatz ein attraktives Geschéftsfeld im deutschen Onlinehandel
dar. Nicht zuletzt das weitere prognostizierte Marktwachstum des OLH ruft immer wie-
der sowohl etablierte LEH-Unternehmen als auch Start-Ups hervor, die sich am Markt
mit unterschiedlichen Betriebsformen und ausdifferenzierten Vertriebsmodellen betei-
ligen und dabei die Herausforderungen der schwierigen Kosteneffizienz im ohnehin
margenschwachen wie wettbewerbsintensiven OLH iiberwinden wollen.

In seiner Entwicklung war der OLH immer wieder stark abhéngig von dufleren Ein-
flussfaktoren, die fiir den Erfolg oder Misserfolg von Innovationen des jungen Nischen-
marktes entscheidend waren. Unter Zuhilfenahme der theoretischen Ansétze der Tran-
sitionsforschung und im Speziellen durch eine Ubertragung der MLP nach Geels auf die
Marktdynamik des OLH konnte im Rahmen dieser Arbeit aufgezeigt werden, dass sich
diese Rahmenbedingungen in unterschiedliche Arten kategorisieren lassen. Somit neh-
men insbesondere technologische, gesellschaftliche, rechtliche und branchenspezifische
Einflussfaktoren eine wichtige Rolle fiir die Marktkonfiguration des soziotechnischen
Regimes des OLH ein. Durch eine positive Entwicklung grundlegender digitaler Aus-
stattung in Deutschland profitierte auch der OLH gegeniiber der 1990er Jahre erheblich.
Vor allem das Breitbandinternet, die Ortsunabhéngigkeit des Onlinezugangs, die rapide
Weiterentwicklung moderner Smartphones, Tablets und Laptops, aber auch die Etablie-
rung digitaler Bezahlsysteme stellen hier die wesentlichen technologischen Rahmenbe-
dingungen dar. Zugleich begiinstigte das Heranwachsen internetaffiner Digital Natives
den Generationswandel, der das alltigliche Leben zunehmend in die digitale Welt iiber-
tragt. Auch die Regulierung rechtlicher Belange fiihrte fiir den OLH in Deutschland zu
sicheren und stabilen juristischen Rahmenbedingungen fiir den digitalen Handel mit fri-
schen Lebensmitteln.

Ein weiterer unvorhersehbarer, aber wichtiger, Einflussfaktor auf die Expansion des
OLH war zudem die Covid-19-Pandemie, die ab dem Jahr 2020 wie ein Katalysator auf
das Marktwachstum von Lieferdiensten wirkte. Die damit einhergehenden Einschrén-
kungen, beispielsweise Lockdowns und Ausgangssperren, verlagerten einen signifikan-
ten Anteil des Einkaufs in die Onlinewelt. Inwieweit diese Effekte eine Langzeitwirkung
entfalten konnen, kann zum aktuellen Zeitpunkt zwar noch nicht beantwortet werden.
Aus diesem Sachverhalt wird ganz sicher noch weiterer Forschungsbedarf resultieren,
zumindest aber werden die unmittelbaren Auswirkungen dessen die Entwicklung des
OLH in Deutschland mafigeblich mitbestimmt haben. Deutlich wurde aber auch, dass
diverse branchenspezifische Einflussfaktoren die Expansion des OLH in Deutschland
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hemmten. Dazu zéhlen einerseits typische Faktoren des allgemeinen LEH, die auch fiir
den OLH eine Relevanz aufweisen, und andererseits Einflussfaktoren des OLH selbst,
die sich zum Beispiel durch die Notwendigkeit einer intensiveren Logistik — insbeson-
dere auf der Letzten Meile — ergeben. So steht dem im Allgemeinen margenschwachen
LEH im Rahmen des OLH das Erfordernis umfangreicher Investitionen gegeniiber, die
beispielsweise fiir die Anschaffung von Lieferflotten oder die Nutzung (zusétzlicher)
logistischer Einrichtung vonnéten sind. Den Marktteilnehmern des OLH werden daher
hohe Wagniskosten und Risikobereitschaft abverlangt.

Die dieser Arbeit zugrundeliegende Analyse der Betriebsformen und Vertriebsmo-
delle hat verdeutlicht, dass sich diese Hiirden insbesondere durch die geeignete Wahl
von einer Kombination aus der Betriebsform und des passenden Vertriebsmodells iiber-
winden lassen konnen. Wie fiir den Ubergang von einer Experimentierphase in eine Ex-
pansionsphase iiblich, haben sich so verschiedene neue Betriebsformen des Einzelhan-
dels herausgebildet, die im Rahmen der Untersuchung in drei wesentliche Betriebsfor-
men untergliedert werden konnten: den ergénzenden, den reinen und den kombinierten
E-Commerce.

Vor dem Hintergrund der identifizierten neuen Betriebsformen und Vertriebsmo-
delle wurden im Rahmen der vorliegenden Arbeit ausgewihlte Beispielunternehmen
(Rewe, Tegut, Picnic, Wochenmarkt24, FritziFrisch, Frischepost, Allyouneed Fresh und
Getnow) untersucht, die ein groitmogliches Spektrum an Kombinationen abdeckten.
Dabei wurde deutlich, dass die neuen Betriebsformen zugleich verdnderte rdumliche
Organisationsstrukturen mit sich bringen, da logistische Abldufe und Erfordernisse
deutlich stiarker in die Betriebsform integriert sind als dies bei den klassischen Betriebs-
formen des LEH bisher der Fall war. Dies liegt sowohl an einer Verschmelzung logisti-
scher Standorte und Abldufe mit der Art oder dem Ort der Wareniibergabe als auch an
einer zunehmenden Hybriditdt vom Online- und Offlinegeschéft. Somit lassen sich vor-
nehmlich im ergénzenden E-Commerce inzwischen auch Ansétze des Multi-Channeling
erkennen, welches bereits in einigen anderen Warengruppen des Onlinehandels Anwen-
dung findet. In jedem Fall stellt die Logistik ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal
der Betriebsformensystematik dar, welches in den etablierten Betriebsformensystemati-
ken noch keine hinreichende Beriicksichtigung fand. Deutlich wurde dabei, dass vor
allem die Unterscheidung der Organisationsstruktur helfen kann, unterschiedliche
Standortmuster logistischer Einrichtungen und Point-of-Sales zu erkldren. Im Gegensatz
zum klassischen stationdren Handel nehmen insbesondere Lieferungen an die Haustiir
der Endkunden einen hohen Stellenwert in der Lieferkettenorganisation ein. Lieferket-
ten verkiirzen oder verldngern sich in diesem Kontext je nach gewahlter Kombination
aus Betriebsform und Vertriebsmodell. Eine zunehmende Verschmelzung logistischer
Prozesse mit der Betriebsform erfordert dariiber hinaus weitere Unterscheidungskrite-
rien, die eine stirkere Abbildung rdumlicher Faktoren zulassen, so beispielhaft der Ort
der Wareniibergabe, das Vertriebsmodell oder Art und Standort der logistischen Ein-
richtung. Ein entsprechender Ansatz zur Ergénzung bisheriger Systematiken wurde
ebenfalls im Rahmen dieser Arbeit erarbeitet.

Die Untersuchung fiihrte zudem zu der Erkenntnis, dass eine alleinige Betrachtung
unterschiedlicher Betriebsformen des Onlinehandels nicht mehr ausreicht, um die
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Standortmuster und Standortanforderungen der jeweiligen Fallbeispiele addquat zu be-
schreiben. Standortanforderungen von wesentlichen Segmenten des Onlinehandels sind
auch zunehmend von den in der Untersuchung skizzierten unterschiedlichen Vertriebs-
modellen, Logistikstrukturen sowie von Strategien und Absatzstrukturen der Unterneh-
men abhédngig. Aus diesem Grund lag ein weiterer Fokus dieser Arbeit auf der Identifi-
kation der unterschiedlichen Standortanforderungen des ergénzenden, reinen und kom-
binierten E-Commerce. Dabei konnte festgehalten werden, dass die Logistik der
Betriebsform einen wesentlichen Teil der Standortwahl mitbestimmen muss, damit Pro-
zesse des OLH kosteneffizient abgebildet werden konnen. Fiir alle untersuchten Fall-
beispiele stellte deshalb die Verkiirzung bzw. Optimierung der Letzten Meile gleicher-
malBen eine zentrale Herausforderung dar. Im Fallbeispiel von Rewe (aber auch bei
Picnic) zeigte sich dies in verdnderten Standortbedingungen fiir Logistiklager gegeniiber
des LEH. Die fiir den OLH errichteten (personalintensiven) Fulfillment Center von
Rewe orientieren sich unter anderem aufgrund besserer Personalverfiigbarkeit und kiir-
zerer Fahrwege flir die eigene Lieferflotte stirker an den Ballungszentren als klassische
Regionallager des LEH. Weitere Fallbeispicle zeigten dariiber hinaus, dass Kommissi-
onierungshallen und (Micro-)Hubs wichtige Glieder in der Logistikkette des OLH dar-
stellen konnen, in denen keine oder kaum Lagerhaltung erfolgt und kommissionierte
Einkdufe in die Zustellfahrzeuge umgeladen werden, um diese dann moglichst schnell
zu den Endkunden ausliefern zu konnen. Im starken Wettbewerb des OLH spielt inzwi-
schen auch die Liefergeschwindigkeit eine wichtige Rolle fiir die Akteure, auch wenn
die anfénglichen Versprechen der 10-Minuten-Lieferung nach und nach wieder zuriick-
genommen werden mussten. In sémtlichen untersuchten Beispielunternehmen zéhlte zu-
dem eine hinreichende Verdichtung von Haushalten im Einzugsgebiet als Grundvoraus-
setzung fiir die Etablierung des Marktgebietes, um den Deckungsbeitrag der Letzten
Meile erreichen zu konnen. Daraus lieB sich ableiten, dass sich der iiberwiegende Teil
der untersuchten Betriebsformen und Vertriebsmodelle nicht ohne Weiteres auf Rdume
tibertragen lésst, die nur geringe Haushaltsdichten aufweisen. Tatsdchlich waren auch
nur wenige der analysierten Modelle (FritziFrisch, mit Einschrankungen Rewe und All-
youneed Fresh als Failed Innovation) auf landliche Rdume ausgerichtet. Die Annahme,
dass der OLH in Deutschland ein {iberwiegend urbanes Phdnomen ist, konnte daher auch
mithilfe dieser Untersuchung untermauert werden, obwohl der OLH gerade in unterver-
sorgten Gebieten einen echten Mehrwert bieten konnte. Es zeigte sich aber auch, dass
eine Reihe von Strategien und Handlungsperspektiven dazu fithren konnen, unterneh-
merische Potenziale des OLH in ldndlichen Raumen zu entfalten und Kosten der Letzte
Meile zu verringern. Dazu zéhlen unter anderem die Konsolidierung von Lieferzeitfens-
tern, eine Erh6hung der Mindestbestellmengen, eine Auslagerung der Logistik an ex-
terne Dienstleister oder die Nutzung von Abhol-Einrichtungen.

Prognosen fiir die weitere Entwicklung des OLH in Deutschland sind schwierig zu
treffen, insbesondere weil die Langzeitwirkung des Expansionsschubes durch die Co-
vid-19-Pandemie nicht hinreichend bekannt ist. Dennoch zeigte sich auch vor der Pan-
demie bereits eine stetige positive Entwicklung der Umsatzzahlen im OLH. Es kann
aber auch davon ausgegangen werden, dass er sich als Ergénzung (aber nicht als
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Substitut) zum LEH weiter etablieren (IPSKF 2018; IP9BV 2018) und somit auch wei-
terer Forschungsbedarf erforderlich sein wird. Auch der Vergleich der Failed Innovati-
ons mit aktiven Geschiftsmodellen des OLH verdeutlicht, dass das soziotechnische Re-
gime fiir viele der ausdifferenzierten Geschéftsmodelle nach dem Durchschreiten des
Gelegenheitsfensters eine positive Entwicklung bereithielt. Die in dieser Arbeit erarbei-
teten Grundlagen zur Unterscheidung und Einordnung der neuen Betriebsformen sowie
ihrer wesentlichen Charakteristika hinsichtlich der Standortanforderungen und veran-
derten Organisationsstrukturen konnen dabei einen Beitrag als Rahmenwerk fiir weitere
Untersuchungen leisten.
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Anhang

A1 Detaillierte Ubersicht der Experteninterviews

Interview 1

Codierung: IPIRE
Handelsunternehmen (reiner E-Com-
merce)

Datum: 22.10.15

Personliches Gesprach in Koln

Interview 2

Codierung: IP2EE
Handelsunternehmen (ergidnzender E-
Commerce)

Datum: 22.10.15

Personliches Gesprich in Koln

Interview 3

Codierung: IP3IH

Industrie- und Handelskammer (K6ln)
Datum: 17.12.15

Personliches Gesprich in Koln

Interview 4

Codierung: IP4AMF
Marktforschung

Datum: 20.05.16

Personliches Gesprich in Koln

Interview 5

Codierung: IPSEE
Handelsunternehmen (ergidnzender E-
Commerce)

Datum: 18.11.16

Personliches Gesprach in Diisseldorf

Interview 6

Codierung: IP6EE
Handelsunternehmen (ergidnzender E-
Commerce)

Datum: 05.12.16

Telefonat Koln/Diisseldorf

Interview 7

Codierung: IP7EE
Handelsunternehmen (ergidnzender E-
Commerce)

Datum: 08.09.17

Personliches Gesprich in Koln

Interview 8

Codierung: IPSKF

Gesellschaft fir Konsumforschung
(GK)

Datum: 08.01.18

Personliches Gesprich in Kdln
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Interview 9

Codierung: IP9BV

Bundesverband des Deutschen Lebens-
mitteleinzelhandels

Datum: 12.01.18

Telefonat K6ln/Berlin

Interview 10

Codierung: IP1I0HV

Handelsverband Nordrhein-Westfalen
e.V.

Datum: 26.01.18

Telefonat K6In/Diisseldorf

Interview 11

Codierung: IP11HB
Handelsberatung

Datum: 26.01.18
Telefonat K6In/Miinchen

Interview 12

Codierung: IP12SE
Stadtentwicklungsplanung
Datum: 16.02.18

Personliches Gesprich in Koln

Interview 13

Codierung: IP13HB
Handelsberatung

Datum: 16.03.18

Personliches Gesprach in Wiesbaden

Interview 14

Codierung: IP14HF

Institut fiir Handelsforschung
Datum: 20.04.18

Personliches Gesprich in Koln

Interview 15

Codierung: IP15EE
Handelsunternehmen (ergidnzender E-
Commerce)

Datum: 15.05.18

Personliches Gesprich in Koln
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Interview 16

Codierung: IP16RE
Handelsunternehmen (reiner E-Com-
merce)

Datum: 06.07.18

Telefonat K6ln/Berlin

Interview 17

Codierung: IP17HS
Hochschulprofessur

Datum: 26.11.18

Personliches Gespriach in Dortmund

Interview 18

Codierung: IP18EE
Handelsunternehmen (ergdnzender E-
Commerce)

Datum: 30.11.18

Personliches Gesprich in Frechen

Interview 19
Codierung: IP19UB
Unternehmensberatung
Datum: 19.12.19
Telefonat K6ln/Miinster

Interview 20

Codierung: IP20KE
Handelsunternehmen (kombinierter E-
Commerce)

Datum: 23.09.20

Telefonat Koln/Berlin

Interview 21

Codierung: IP21EE
Handelsunternehmen (ergénzender E-
Commerce)

Datum: 05.11.20

Telefonat K6ln/Koln



Interview 22

Codierung: IP22KE
Handelsunternehmen (kombinierter E-
Commerce)

Datum: 20.11.20

Telefonat Koln/Bielefeld

Interview 23

Codierung: IP23RE
Handelsunternechmen (reiner E-Com-
merce)

Datum: 02.12.20

Digital iiber Zoom K&ln/Diisseldorf

Interview 24

Codierung: IP24RE
Handelsunternechmen (reiner E-Com-
merce)

Datum: 22.12.20

Digital iiber Zoom Kd&ln/Diisseldorf

Interview 25

Codierung: IP25EE
Handelsunternehmen (ergidnzender E-
Commerce)

Datum: 27.01.21

Digital {iber Zoom K&In/Kdln

Interview 26

Codierung: IP26KE
Handelsunternehmen (kombinierter E-
Commerce)

Datum: 11.05.21

Digital iiber Zoom K&In/Salem

Interview 27

Codierung: IP27KE
Handelsunternehmen (kombinierter E-
Commerce)

Datum: 28.07.21

Digital tiber Zoom K&In/Kdln

Interview 28

Codierung: IP28KE
Handelsunternehmen (kombinierter E-
Commerce)

Datum: 02.09.21

Personliches Gesprich in Koln

Interview 29

Codierung: IP29EE
Handelsunternehmen (ergénzender E-
Commerce)

Datum: 04.02.22

Digital iiber Zoom K&ln/Fulda
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A2 Beispielhafte Interviewleitfragen

Die Interviewfragen wurden im Rahmen der Experteninterviews stets auf die Experten
angepasst und variierten je nach dem, aus welcher Branche die Befragten stammten. Der
hier dargestellte Fragenkatalog stellt eine Grobiibersicht dar und ist nicht chronologisch
zu verstehen. Zudem wurden die hier dargestellten Fragen um weitere Fragen im Ge-
sprachsverlauf ergénzt.

(A)Allgemeine Fragen zum OLH

(B)

168

Aktuell scheint sich der Online-Lebensmitteleinzelhandel (OLH) in Deutschland zu
etablieren. In den 1990er Jahren gab es aber bereits erste Initialversuche, die schei-
terten. Was hat sich heute im Gegensatz zu den 1990er Jahren verdndert? Welche
Rahmenbedingungen haben sich gewandelt? (A1)

Welche Rolle spielt der M-Commerce und Online-Payment? (A2)

Was kénnen deutsche Akteure im OLH von ausldandischen Unternehmen lernen, die
schon langer im OLH aktiv sind? (A3)

Welche Griinde sprechen dafiir, dass sich zahlreiche Unternehmen in Deutschland
nach kurzen Testphasen im OLH wieder aus dem Markt zuriickziehen? (A4)

Inwiefern ist der OLH in Deutschland ein auf den urbanen Raum beschrinktes Phé-
nomen? Welche Chancen und Risiken bestehen bei Geschéftsmodellen in ldndlichen
Réumen? (AS)

Wie kaufen Kunden in zehn Jahren ihre Lebensmittel ein? (A6)

Welche Betriebsformen entwickeln sich im OLH in Deutschland besonders erfolg-
reich und welche Betriebsformen erweisen sich als Failed Innovations? (A7)

Welche Vertriebsmodelle werden von deutschen Konsumentinnen und Konsumen-
ten besonders gut angenommen? (AS8)

Verhiltnis OLH zum stationiren Handel in Deutschland

Welche Bedeutung hat die Expansion des OLH in Deutschland fiir die Strukturen
des stationdren Handels? (B1)



Inwiefern weist der OLH das Potenzial auf, den stationdren Handel in Deutschland
zu substituieren? (B2)

Besteht Grund zur Annahme, dass sich die Flachenanspriiche des stationdren Han-
dels durch die Expansion des OLH in Deutschland verdndern? (B3)

Welche Rolle spielt die Priasenz von stationdrer Filial-bzw. Lagerstruktur fiir ein Un-
ternehmen im OLH? (B4)
(C)Zielgruppen / Nachfrageseite

Auf welche Zielgruppen zielen die Akteure im deutschen OLH vornehmlich ab?
(ChH

Ist eine Abwanderung von Kunden aus dem stationdren Handel in den digitalen Ka-
nal zugunsten des OLH erkennbar? (C2)
(D)Spezifische Fragen fiir Akteure im OLH

Wie beschreiben Sie die Betriebsformen bzw. Vertriebsmodelle, die Thr Unterneh-
men im Rahmen des OLH verwendet? (D1)

Wo ist der Ort der Wareniibergabe in Threm Geschiftsmodell zu verorten? (D2)
Wie erfolgt der Bestell- und Lieferprozess? (D3)

In welchen Marktgebieten sind Sie mit dem beschriebenen Vertriebsmodell aktiv
und warum gerade dort? (D4)

Welche Mindestanforderungen stellen Sie an den geographischen Raum bei der
Wahl eines Marktgebietes? (D5)

Auf welche Logistik greifen Sie zuriick? Werden eigene Liefertransportmittel ge-
nutzt oder wird auf externe Partner zuriickgegriffen? (D6)

Wie wiirden Sie die Lagerstruktur Thres Unternehmens fiir den OLH beschreiben?
Welche Ausstattung ist notwendig? (D7)

Welche Vorteile ergeben sich durch die intensivere Nutzung von Lagerfldche im
Gegensatz zur Unterhaltung von Filialflichen? (D8)
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Welche Standorte werden aus welchen Griinden fiir die Logistikstruktur ausgew&hlt?
Welche Standortanforderungen muss ein geeigneter Standort erfiillen? (D9)

Bei urbaner Aktivitit: Inwiefern ldsst sich das Vertriebsmodell auch auf ldndliche
Réume iibertragen? (D10)

Ergénzender E-Commerce: Inwiefern dndern sich Flachenbedarfe in oder Standorte
von Filialen und/oder Lagern durch die OLH-Aktivitit im Unternehmen? (D11)

Ergénzender E-Commerce: Welche baulichen Mafinahmen sind notwendig, um eine
Filiale des stationdren Handels fiir eine (zusétzliche) OLH-Nutzung bereit zu ma-
chen? (D12)

Wie viele Kunden werden durch das Modell erreicht? (D13)

Welche Mindest-Haushaltsdichte muss ein potenzielles Marktgebiet aufweisen, da-
mit es als Standort in Frage kommt? (D14)

Wie breit und tief ist das Sortiment, welches liber das OLH-Modell angeboten wird?
(D15)

Wie gestalten Sie die Lieferorganisation und Routenplanung fiir die Distribution der
Waren? (D16)

Inwiefern spielt die Kaufkraft der Kunden eine Rolle bei der Wahl des Marktgebie-
tes? (D17)

Welche besonderen Bedingungen gegeniiber dem stationdren Handel oder gegen-
tiber etwaigen Wettbewerbern weist [hr Unternehmen im OLH auf? (D18)



Geographische Handelsforschung

Wiirzburg, ISSN 2196-5811

Herausgegeben von Maike Dziomba, Sina Hardaker, ElImar Kulke,
Cordula Neiberger, Peter Pez, Jirgen Rauh

Schriftleitung: Jurgen Rauh (kommissarisch)

Band 1-17 erschienen bei L.I.S.-Verlag, Passau, Band 18-26 erschienen bei Verlag Meta-
GIS-Fachbuch, Mannheim

Band 1: PUTZ, Robert: Einzelhandel im Transformationsprozess. Das
Spannungsfeld von lokaler Regulierung und Internationalisierung
am Beispiel Polen. 1998, 280 S., 35,00 EUR, ISBN 978-3-
936438-48-2

Band 2: HEINRITZ, Gunter (Hrsg.): Die Analyse von Standorten und
Einzugsbereichen. Methodische Grundfragen der geogra-
phischen Handelsforschung. 1999, 133 S., vergriffen, ISBN 978-
3-932820-12-0

Band 3: SCHRODER, Frank: Einzelhandelslandschaften in Zeiten der
Internationalisierung: Birmingham, Mailand, Miinchen. 1999,
196 S., 30 Tab., 19 Abb. 15 Fotos, 3 Ktn., 35,00 EUR, ISBN 978-
3-936438-49-9

Band 4: HEINRITZ, Giinter und SCHRODER, Frank (Hrsg.): Stadtteilzen-
tren, Ladenzeilen, AusfallstraBen. Berichte aus den vernachlas-
sigten Geschéftslagen der Stadte. 2000, 132 S., 23 Abb., 1 Foto,
25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-50-5

Band 5: HEINRITZ, Giinter und SCHRODER, Frank (Hrsg.): Der gekaufte
Verstand — Was taugen Gutachter- und Beraterleistungen im
Einzelhandel? 2001, 101 S., 25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-
51-2

Band 6: POPP, Monika: Innenstadtnahe Einkaufszentren — Besucher
zwischen neuen und traditionellen Einzelhandelsstandorten.
2002, 162 S., 35,00 EUR, vergriffen, ISBN 978-3-936438-52-9

Band 7: HAHN, Barbara: 50 Jahre Shopping Center in den USA: Evo-
lution und Marktanpassung. 2002, 192 S., 35,00 EUR, ISBN
978-3-932820-24-3

Band 8: DUCAR, Dirk und RAUH, Jurgen (Hrsg.): E-Commerce: Pers-
pektiven fiir Forschung und Praxis. 2003, 101 S., 25,00 EUR,
ISBN 978-3-936438-53-6

Band 9: GOTTERBARM, Cornelia: US-amerikanische Einzelhandelsun-

ternehmen in Deutschland: Fakten, Trends und Theorien.
2004, 222 S., 35,00 EUR, ISBN 978-3-936438-54-3



Band 10:

Band 11:

Band 12:

Band 13:

Band 14:

Band 15:

Band 16:

Band 17:

Band 18:

Band 19:

Band 20:

SCHELLENBERG, Jorn: Endverbraucherbezogener E-Com-
merce. Auswirkungen auf die Angebots- und Standortstruktur im
Handel und Dienstleistungssektor. 2005, 208 S., 35,00 EUR, ver-
griffen, ISBN 978-3-936438-55-0

KULKE, Elmar (Hrsg.): Dem Konsumenten auf der Spur. Neue
Angebotsstrategien und Nachfragemuster. 2005, 145 S., 25,00
EUR, ISBN 978-3-936438-56-7

SALM, Volker: Einzelhandelsgeographische Beratungsleistun-
gen: Evaluation ihrer Verwendung in der kommunalen Einzelhan-
delsentwicklung. 2006, 200 S., 35,00 EUR, ISBN 978-3-936438-
57-4

KLEIN, Ralf und RAUH, Jirgen (Hrsg.): Analysemethodik und
Modellierung in der geographischen Handelsforschung. Mit
CD-Rom, 2007, 154 S., 25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-58-1

PUTZ, Robert (Hrsg.): Business Improvement Districts — Ein
neues Governance-Modell aus Perspektive von Praxis und
Stadtforschung. 2008, 164 S., vergriffen, ISBN 978-3-936438-
59-8

KULKE, Elmar und PATZOLD, Kathrin (Hrsg.): International-
isierung des Einzelhandels. Unternehmensstrategien und An-
passungsmechanismen. 2009, 114 S., 25,00 EUR, ISBN 978-3-
936438-60-4

ACKER, Kristin: Die US-Expansion des deutschen Discoun-
ters Aldi. Eine Fallstudie zur Internationalisierung im Einzelhan-
del. 2010, 268 S., 35,00 EUR, ISBN 978-3-936438-61-1

JURGENS, Ulrich (Hrsg.): Discounterwelten. 2011, 149 S.,
25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-62-8

FRANZ, Martin (Hrsg.): Lieferketten im Einzelhandel. 2013,
173 S. mit zahlreichen Abbildungen, Fotos und Tabellen, 25,00
EUR, ISBN 978-3-936438-46-8

KLEIN, Kurt (Hrsg.): Handelsimmobilien. Theoretische Ansatze,
empirische Ergebnisse. 2013, 352 S. mit zahlreichen Abbil-
dungen, Fotos und Tabellen, 35,00 EUR, ISBN 978-3-936438-47-
5

DICHTL, Tobias: Eigentiimer von Handelsimmobilien als
Schliisselakteure fiir die Attraktivitidt der Innenstadt. Unter-
sucht am Beispiel Wirzburg. 2013, 199 S. mit zahlreichen Abbil-
dungen, Fotos und Tabellen, 25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-63-
5



Band 21:

Band 22:

Band 23:

Band 24:

Band 25:

Band 26:

Band 27:

Band 28:

Band 29:

Band 30:

SCHUBERT, Fabian: Lagequalitat, Lagequalitadt, Lagequalitat.
Standortbewertungsmethoden fur den Einzelhandel und Lage-

wertigkeitsveranderungen durch Business Improvement Districts
— am Beispiel der Stadt Giel3en. 2013, 321 S. mit zahlreichen Ab-
bildungen, Fotos, Tabellen, vergriffen, ISBN 978-3-936438-64-2

KULKE, Elmar und RAUH, Jiirgen (Hrsg.): Das Shopping Center
Phanomen. Aktuelle Entwicklungen und Wirkungen. 2014, 165

S. mit zahlreichen Abbildungen, Fotos und Tabellen, 25,00 EUR,
ISBN 978-3-936438-70-3

WIELAND, Thomas: Raumliches Einkaufsverhalten und
Standortpolitik im Einzelhandel unter Beriicksichtigung von
Agglomerationseffekten. 2015, 304 S. mit zahlreichen Abbil-
dungen, Fotos und Tabellen, 35,00 EUR, ISBN 978-3-936438-73-
4

FRANZ, Martin & GERSCH, Inka (Hrsg.): Online-Handel ist
Wandel. 2016, 183 S. mit zahlreichen Abbildungen, Fotos und
Tabellen, 25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-78-9

DANNENBERG, Peter; WILLKOMM, Maximilian und ZEHNER,
Klaus (Hrsg.): Einzelhandel in Deutschland. 2017, 192 S. mit
zahlreichen Abbildungen, Fotos und Tabellen, 25,00 EUR, ISBN
978-3-936438-92-5

STEIGER, Markus: Multiagentensysteme zur Simulation von
Konsumentenverhalten. 2017, 243 S. mit zahlreichen Abbil-
dungen und Tabellen, 25,00 EUR, ISBN 978-3-936438-93-2

MONHEIM, Rolf: Innenstadtintegrierte Einkaufszentren. Chan-
cen und Risiken fur eine nachhaltige Stadtentwicklung. 2019, 385
S. mit zahlreichen Abbildungen und Tabellen, 25,00 EUR, ISBN
978-3-947475-14-8

NEIBERGER, Cordula; PEZ, Peter (Hrsg.): Einzelhandel und
Stadtverkehr. Neue Entwicklungstendenzen durch Digitalisierung
und Stadtgestaltung. 2019, 168 S. mit zahlreichen Abbildungen
und Tabellen, 29,80 EUR, ISBN 978-3-95826-112-9

GUTH, Denis: Zur Sicherstellung der ,Vertraglichkeit‘ inner-
stadtischer Einkaufszentren - Raumbezogene Diskurs- und
Kalkulationsordnungen am Beispiel der Mainzer Innenstadt. 2020,
248 S. mit zahlreichen Abbildungen und Tabellen, 29,80 EUR,
ISBN 978-3-95826-130-3

SONNTAG, Christian: Wie kommen Obst und Gemiise in Su-
permarkte im Globalen Siiden? Supermarktexpansion und Lie-
fersysteme/Intermediare fir Frischeprodukte in Kenia und Tansa-
nia. 2021, 216 S. mit zahlreichen Abbildungen und Tabellen,
32,90 EUR, ISBN 978-3-95826-170-9



Band 31:

Band 32:

Band 33:

Band 34:

APPEL, Alexandra; HARDAKER, Sina (Hrsg.): Innenstéadte,
Einzelhandel und Corona in Deutschland. 2022, 238 S. mit
zahlreichen Abbildungen, Fotos, Tabellen, 30,90 EUR, ISBN 978-
3-95826-176-1

HERB, Christopher: Restrukturierung von Wertschopfungs-
ketten in der Digitalisierung. Eine Analyse der deutschen
Schuhbranche vom Hersteller bis zum Konsumenten. 2022,

284 S. mit zahlreichen Abbildungen, Fotos, Tabellen, 34,90 EUR,
ISBN 978-3-95826-186-0

FULLING, Julia: Wonach schmeckt Herkunft? Uber (Nicht-)Wis-
sen beim Lebensmittelkonsum und die Bedeutung der Geogra-
phien und Biographien von frischem Obst und Gemuse. 2022,
240 S. mit zahlreichen Abbildungen, Fotos, Tabellen, 31,80 EUR,
ISBN 978-3-95826-182-2

WIEDEMANN, Cathrin: Picken, Packen, Radeln? Betriebsfor-
men, Standorte, Arbeitsprozesse und deren Auswirkungen auf
Beschaftigte im Lebensmittelonlinehandel in Deutschland. 2023,
200 S. mit zahlreichen Abbildungen, Fotos, Tabellen, 29,80 EUR,
ISBN 978-3-95826-208-9
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