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Unternehmensentwicklung im Bereich
Handelsmarke ist oftmals von opportu-
nistischem Vorgehen geprägt. Häufig
sind es die Aufträge des wichtigsten
Kunden, die den Einstieg in ein Pro-
duktsegment oder eine Anlageninvesti-
tion auslösen. Bei Markenherstellern
sind es oft Überkapazitäten, die den
Einstieg in das Privat-Label-Geschäft at-
traktiv erscheinen lassen. Gelegenheits-
getriebene Unternehmenssteuerung ist
sicherlich einer der Gründe, warum es
mit Eigengewächsen nur Wenigen ge-
lingt, ordentliche Gewinnmargen zu er-
zielen und den Firmenwert kontinuier-
lich zu steigern. Es überrascht deshalb
nicht, dass es den Wunsch nach passge-
nauen Strategien gibt, die dem Unter-
nehmen eine zukunftsfähige und profi-
table Ausrichtung geben.

Konzepte der Unternehmenswert-
steigerung klingen manchmal kompli-
ziert. Im Wesentlichen geht es darum,
sicherzustellen, dass eine risikoadäquate
Verzinsung auf das eingesetzte Gesamt-
und Eigenkapital gegeben ist. Diese
Denkweise ist für einzelne Investitions-
entscheidungen genauso relevant, wie
für das Gesamtunternehmen. Der Wert
wird dann gesteigert, wenn die Rendite
auf das eingesetzte Kapital die Kapital-
kosten übersteigt. Daher ist die Höhe
genauso wichtig wie der erzielte Ge-
winn. Daraus können unterschiedliche
strategische Stoßrichtungen abgeleitet
werden. Differenzierung und Innovati-

on zur Ausweitung und Absicherung des
Geschäftes gewinnen auch im Bereich
Handelsmarkenherstellung zunehmend
an Bedeutung. Noch gibt es Kunden, die
den Lieferanten per Ausschreibung die
gewünschten Produkte diktieren. Ver-
mehrt setzt sich aber eine gemeinschaft-
liche Herangehensweise durch, bei der
ein Lieferant mit Marktkompetenz,
Konsumentenverständnis und abge-
stimmten Prozessen punkten kann. An-
dererseits ist effizienter Kapitaleinsatz
ein ebenso wichtiger Treiber. Wem es
gelingt, das eingesetzte Betriebs- und
Anlagevermögen strukturell zu senken,
beziehungsweise mit dem vorhandenen
Vermögen mehr Umsatz zu bewältigen,
hat einen wirkungsvollen Hebel zur
Steigerung des Unternehmenswertes
gefunden.

Da Markenhersteller mit Handels-
markengeschäft Überkapazitäten füllen
und Private-Label-Spezialisten mit In-
novationskompetenz Marken führen, ist
es nicht verwunderlich, dass viele Un-

ternehmen eine Hybridstrategie verfol-
gen. Wer jedoch beides parallel betreibt,
läuft Gefahr, dass sich insgesamt die
Profitabilität verschlechtert. Hierbei ist
zu beachten, dass grundsätzlich das (A-)
Markengeschäft eine höhere Rentabili-
tät ermöglicht – internationale Marken-
artikler erwirtschaften durchwegs zwei-
stellige Ebit-Margen.

Wer es nicht schafft, das Marken-
und Handelsmarkengeschäft im Um-
gang mit dem Einkäufer zu trennen, der
gefährdet die Profitabilität seines Mar-
kengeschäftes. Der Einkäufer kennt die
Kostenstruktur und die Schmerzgrenze
– die möglicherweise unter den Vollkos-
ten liegt – und wird Innovationen rasch
für die Eigenkreationen einfordern. Da-
rüber hinaus sind Produktentwicklungs-
prozess und Kultur wichtige Erfolgsfak-
toren, die handelsmarken- und marken-
gerecht gestaltet sein müssen.

Ein FMCG- beziehungsweise Food-
Hersteller muss deshalb klar definieren,
welche Positionierung im Spannungs-

feld zwischen Innovation (Differenzie-
rung) und Kostenführerschaft einge-
nommen werden soll. Dabei ist zu
beachten, dass Marken und Private La-
bels immer direkter im Wettbewerb ste-
hen und jeweils alle Qualitäts- und
Preisschienen abdecken: Durch die viel-
fältigeren und steigenden Anforderun-
gen des Handels werden vermehrt La-
bel-Spezialisten dazu angehalten, Inno-
vations-, Entwicklungsfähigkeiten und
Qualität zu verbessern.

Für Hersteller, denen das am besten
gelingt, ergibt sich auch die Möglichkeit,
dem eindimensionalen Preiskampf ein
Stück weit aus dem Weg zu gehen. Das
setzt voraus, dass man im Unternehmen
klar definiert, in welchen Geschäftsfel-
dern mittel- und langfristig relevante
Wettbewerbsvorteile erarbeitet werden
können.

Aufgrund der hohen Konzentration
im Handel ist für viele Hersteller ein ein-
zelner Abnehmer von enorm hoher Be-
deutung. Mehr und mehr werden dann
die Prozesse auf diesen Kunden hin op-
timiert. Dadurch werden Labelprodu-
zenten mehr und mehr zur verlängerten
Werkbank und die Abhängigkeit von ei-
nem beziehungsweise wenigen Abneh-
mern immer größer. Wenn jedoch auf-
grund der engen Integration (evtl. sogar
durch geografische Nähe und integrierte
Prozesse) ein struktureller Kosten- und
Kapitalbindungsvorteil – zum Beispiel
durch reduzierte Logistikkosten und Be-
stände – entsteht, kann sich ein sinnvol-
les Geschäftsmodell ergeben.

Bei der Gestaltung der Wertschöp-
fungsarchitektur müssen sich die Betrof-
fenen damit beschäftigen, ob die Berei-
che Produktion, Logistik, F&E, Verwal-
tung und andere mehr zielgerichtet auf-
gestellt sind. Wo liegen die Stärken und
Schwächen im Vergleich sowohl zum di-
rekten Wettbewerb, aber auch im Ver-
gleich zu branchenfremden Spitzenun-
ternehmen? Möglicherweise führt die-

ser Gedankengang zu dem Ergebnis,
dass etwa die Wertschöpfungstiefe zu
hinterfragen ist. Soll beispielsweise ein
kostengünstiger Zugriff auf Rohstoffe
durch Rückwärtsintegration gesichert
werden? Auch Partnerschaften können
echte Wettbewerbsvorteile generieren.
Dabei gilt es sicherzustellen, dass Han-
delsmarkenhersteller in puncto Effi-
zienz zu den Branchenbesten gehören
und Kernkompetenzen bewusst (wei-
ter-)entwickelt werden, mit denen man
sich zukünftig im Markt und Wettbe-
werb behaupten kann.

Aber auch ein (Teil-)Ausstieg kann
eine sinnvolle strategische Alternative
sein. Falls Unternehmenswert vernich-
tet wird und man keine umsetzbare Lö-
sung findet, ist ein „Ende mit Schre-
cken“ besser als ein „Schrecken ohne
Ende“. Unternehmen, die in der Insol-
venz landen, haben eben diese Tatsache
nicht wahrhaben wollen und haben es
verpasst, entweder rechtzeitig die strate-
gische Richtung zu ändern, oder eben
einen Verkauf zu realisieren.

Der Weg zu einem profitablen und
wertsteigernden Geschäftsmodell kann
nur mit einer schlüssigen Strategie ge-
lingen, die die eigenen Stärken nutzt
und damit Chancen im Markt aus-
schöpft. Dabei gilt es, die möglichen Al-
ternativen sorgfältig zu erarbeiten und
zu bewerten. Insgesamt ist das Ge-
schäftsmodell so zu gestalten, dass die
Marktausrichtung optimal mit der Wert-
schöpfungsarchitektur synchronisiert
ist. G. Lindinger-Pesendorfer/lz 21-14

Private-Label-Produzenten müssen ihre Rentabilität im Auge behalten – Wertschöpfungstiefe hinterfragen

Frankfurt. Durch die gestiegenen
Anforderungen des Handels werden
Label-Spezialisten vermehrt dazu
angehalten, Innovations-, Entwick-
lungsfähigkeiten und Qualität zu
verbessern. Für Handelsmarkenher-
steller, denen das am besten ge-
lingt, wächst die Chance, dem ein-
dimensionalen Preiskampf ein Stück
weit aus dem Weg zu gehen.

Nur klare Positionierung garantiert Profitabilität

Der Autor ist
Bereichsleiter
Food/FMCG
bei Dr. Wiesel-
huber & Partner.

ge Plattform. Ganz neu und – außer der
Reihe – erstmals auf der Messe dem
Fachpublikum vorgestellt sind die
„Kaiserbrötchen“ des Backwarenun-
ternehmens. „Die Rezeptur ist unmit-
telbar vor der Messe fertig geworden“,
so Schlüter. Normalerweise werden
Neuheiten bei dem Private-Label-Her-
steller für den Preiseinstieg und das
Mitte-Mehrwertsortiment sofort nach
Fertigstellung dem Handel vorgestellt.

„Die Händler wollen nicht nur Pro-
dukte, sondern wirklich Konzepte“,
resümiert Steinhaus-Geschäftsführe-
rin Anja Steinhaus-Nafe. Die Heraus-
forderung für Händler und Hersteller
sei es, eigenständige und zugleich mas-
sentaugliche Produkte zu finden, mit
denen sich ein Händler von der Kon-
kurrenz differenzieren könne. Gerade
im Convenience-Segment, in dem

Steinhaus aktiv ist, bieten sich da viele
neue Ansätze, die die Händler auch mit
großem Interesse verfolgen.

So erhofft sich zum Beispiel der
thüringische Hersteller Domal Wittol
von einer Neuheit „Domal Easy Wash“
seinen Durchbruch im an Marken
nicht gerade armen Waschmittelge-

schäft. Das Unternehmen stellte erst-
mals seine Waschmitteltücher vor, die
wenn es nach dem Hersteller geht, die
klassischen Pulver und Flüssigwasch-
mittel ersetzen könnten. Sie werden
einfach mit der Wäsche in die Trommel
gelegt. Der Vorteil liegt in der einfa-
chen Dosierung und zugleich ist die
Verpackung kleiner und leichter als die
herkömmlichen Waschmittel.

Ein „Heimkehrer“ nach zweijähri-
ger Abstinenz ist Freiberger. Die Süd-
zucker-Tochter hatte zuletzt auf der
PLMA in Chicago ausgestellt, um in
den USA neue Kunden zu finden. Der
Pizzahersteller präsentierte unter an-
deren seinen „Pizzaburger“ und sein
„Flatbread“ mit Pilzen und Trüffeln.
Der „Flammkuchen“ mit dickerem Bo-
den, wird bereits in USA angeboten
und soll jetzt den europäischen Handel
erobern.

Gleiches hat die Tress Gastronomie
GmbH&Co.KG. Sie zeigte unter ihrer
Marke „Die Küchenbrüder“ frische
Bio-Gazpachos, die in einem prakti-
schen Trinkbecher die To-go-Welt be-
reichern werden. Den Liebhabern kal-
ter Suppen stellen sich die Sorten
„Gurke-Limette“, „Paprika-Orange-

Ingwer“ und „Tomate-
Chili“ zur Auswahl.
Erste Listungen des
sommerlich-trendigen
Convenience-Pro-
dukts gibt es bereits bei
der Edeka Südwest

und Kaiser's Tengelmann in Berlin.
Ein Beispiel, das zeigt, dass der

Handel erfolgreiche Markenartikel in
ähnlicher Form schnell auch als Eigen-
marke in die (Kühl-)Regale bringt, lie-
fert aktuell Aldi Nord. Der Discounter
offeriert einen neuen, dem seit Okto-
ber 2013 distribuierten Dr. Oetker-Er-
folgsprodukt „Pizzaburger“ vergleich-
baren Artikel. Das Produkt ist von Frei-
berger. Es lässt sich dem Vernehmen
nach im Backofen und auch in der Mi-
krowelle zubereiten. kon/hjs/cl/lz 21-14

Neuheitensuche:
Passt das Produkt
ins eigene Handels-
markensortiment?
Rundet es das
Angebot sinnvoll
ab? Können wir uns
damit differenzie-
ren? So lauten die
wichtigsten Fragen
der Gäste.

Pflichttermin:
Lambertz-Inhaber
Hermann Bühl-
becker (o.l.) ist
immer persönlich
vor Ort.
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Harte Verhandlungen: In den Verkaufs-
gesprächen werden häufig erste Größen-
ordnungen taxiert.

Hat gut lachen:
Bei Heinrich Grop-
per (r.) – hier mit
Key-Account-
Manager Wolfgang
Hoff – gaben sich
die Händler quasi
die Klinke in die
Hand.

In der Tiefziehpackung: Verkaufsleiterin
Liesel Schlüter präsentiert das neue Sinn-
ack-Produkt „Kaiserbrötchen“.

Domal Wittol: Die
Neugier der Exper-
tinnen ist geweckt.

Sehen Sie
mehr Fotos
auf Ihrem
iPad!

Strategische
Partnerschaften:
Die Anforderungen
des Handels an die
Lieferanten von
Handelsmarken
steigen. Nur Her-
steller, die sauber
aufgestellt sind,
können ihren
Unternehmenswert
erhöhen.
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