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Ein Abend im ausgehenden 20. Jahrhundert. Die Vorstadnde des Markenartikelkonzerns hatten

einen Filialkettenbesitzer mit seiner Ehefrau zu einem famosen Dinner in

ein exzellentes

Restaurant eingeladen. Schliel3lich ging es um einen "Grofl3kunden”. Die Kleiderordnung hiel3
Anzug und Krawatte. Wer sich nicht dran hielt, war der Filialkettenbesitzer. Der erschien in

Lederjacke und offenem Hemd, riss Witze und genoss die stilistische Turbulenz, in die er die
Abendgesellschaft stirzte. Risikolos fur ihn und sein boomendes Geschéaft. Die anderen waren es,
die aus Angst um ihre Umsétze meinten, den Affront stillschweigend Ubergehen zu missen.

Unfzig Jahre zuvor wadre diese

Geschichte noch génzlich undenkbar
gewesen. In den Nachkriegsjahren gaben
die Fabrikherren den Ton im Konsum-
gutermarkt an und vor. lhre Marken hat-
ten sich in vielen Jahrzehnten zuvor einen
hervorragenden Ruf und eine berzeugte
Kundschaft aufgebaut. Persil, Coca-Cola,
Nivea, Alcina, Dr. Oetker, Maggi,
Schauma, Odol, Lindt & Springli - um
nur einige zu nennen. lhre Schopfer waren
Erfinder. Sie brachen Regeln und brach-
ten Unglaubliches zustande. lhre Pro-
dukte losten Probleme, die man bis-
lang fir unldsbar hielt (wie zum Beispiel
das Waschewaschen ohne mechanische
Beihilfe) und lieRen Kategorien entste-
hen, die es bislang nicht gab (wie
zum Beispiel trockene Titensuppen).
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Die Artikel setzten neue Mali-
stébe in puncto Qualitat und Verlésslich-
keit.

Insbesondere in ihrer aufwéndigen, gra-
fisch kunstvollen Ausstattung Ubertrafen
die "Markenartikel" die namenlose, meist
nur zweckmadRig verpackte Ware der
Héndler. Die Trademarks warteten mit
Medaillen auf, die sie auf Weltausstelllun-
gen errungen hatten und durften sich der
Anerkennung hochster gesellschaftlicher
Kreise rihmen. Es umwehte sie ein Hauch
von Internationalitdt, die von den
Héndlern als etwas Besondere verkauft
wurde. Der Preisabstand war entspre-
chend. Und selbstverstandlich wurde der
Endverbraucherpreis vom Fabrikanten
festgelegt.

Die Handler, damals noch im besten
Sinne  Einzelhdndler, fuhlten sich
geschmeichelt, wenn die "Herren der
Industrie” sie mit einem Besuch beehrten.
Sie bemihten sich, ihr Geschaft mitsamt
der Kundschaft als besonders geeignet fiir
"diesen Artikel" herauszustreichen. Denn
sie wussten, dass es von diesem Eindruck
abhing, ob sie erwéhlt wirden. Um zu
einem positiven Abschluss zu kommen,
hatten neue Abnehmer auch ihre Bonitét
auszuweisen: "In opening new accounts,
satisfactory references are required, or value
of invoicemust be precovered™ (aus einer 7-
sprachigen Preisliste von Wolff & Sohn aus
dem Jahre 1903).

Auch beim Umgang mit den Produkten
galten strenge Regeln. Nicht nur mussten
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sie durch ordentliche Bestellungen stets
vorrétig, sondern auch frisch gehalten wer-
den. "Dieses Vertragsgeschaft ist verpflich-
tet zum fabrikfrischen Verkauf der
Cigaretten der Marke Ernte 23" verkiinde-
te ein Schild an der Tar eines
Tabakwarenhéandlers. Der Handel wurde
durch die Markenartikelunternehmen
lizensiert, autorisiert, kontrolliert und
dadurch in ein Geschéft mit der Marken-
kundschaft einbezogen, das allen Seiten
Nutzen brachte. Die Gestaltungshoheit
und Fuhrung der Marken lag gesamthaft
eindeutig und quasi naturrechtlich bei
ihren Inhabern. Der Umgang mit den
"werthen" Handelspartnern war bei aller
Dominanz der Hersteller gleichwohl kulti -
viert und darauf ausgerichtet, aus Ideen und
fabrikatorischen Leistungen "einen guten
Gewinn zu machen".

So entwickelten sich Abkdémmlinge des
Biirgertums zu Konigen der Konsumwelt.
Nicht adlige Abstammung, sondern
Erfinder- und Unternehmergeist lieen sie
in die obersten Rénge der Gesellschaft auf-
steigen. Neben die Familienwappen der
Aristrokratie traten die Warenzeichen der
Henkels, Reemtsmas, Schwarzkopfs und
Nestlés. Unter ihren Emblemen schwérm-
ten Reprdsentanten aus, errichteten
AuRenstellen in entfernten Gebieten und
verpflichteten Handler als ihre "Statthal-
ter". Die Ausdehnung ihrer Herrschaft
wurde nicht durch ererbte Landereien und
in keinem staatlichen Dokument festge -
legt. Denn sie war durch eine geistige
Macht definiert, die Hans Domizlaff 1936
als "Monopolstellung in der Psyche des
Verbrauchers" definierte.

Auch deshalb konnten territoriale und
andere materielle Folgen zweier Weltkrie-
ge dem Markenartikel und seinen Produ-
zenten nicht den Garaus machen.
Zerstorte Fabriken waren schnell wieder
aufgebaut. Und schon bald verkiindete die
Werbung, das Produkt sei in der bekann-
ten  Qualitdt  wieder  erhaltlich.
Alte Geschaftsbeziehungen wurden leicht
wieder angekntpft. Handler freuten sich,
wieder beliefert zu werden. Die Kunden
waren gltcklich. Erinnerung und Vertrau-
en hatten in der Massenseele Tod und
Vertreibung Uberdauert.

Der Glickszustand einer von den
Fabrikherren geschaffenen und gelenkten
Marktkultur hielt jedoch nicht an. In den
dreiRiger Jahren bereits hatte ein junger
tatkraftiger Schweizer die "Trustherren™
der Markenindustrie herausgefordert, fiir
eine "Komprimierung" ihrer Margen
gekémpft, die unsinnige Vermehrung von
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Marken fiir gleiche Produkte angeprangert
und eine "informierende und aufklérende
Werbung" gefordert - Gottlieb Duttwei-
ler. Seine Migros begann mit fahrenden
Verkaufsladen, die den taglichen Bedarf zu
niedrigen Preisen deckten. Die Unilevers,
Nestlés und Geigys dieser Welt zeigten
ihm, dem Anwalt der Kleinen Leute, die
kalte Schulter. So beschaffte er sich selbst
alles von kleinen Schweizer Lieferanten,
mit denen er dauerhafte, meist mindliche
Verabredungen traf. Industrie und Politik
versuchten ihn zu ignorieren, dann zu
stoppen, verpassten aber ihr Ziel. Die
Bevolkerung hatte Gottlieb Duttweiler
bereits zum Volkshelden erklart.

Die "Bewegung™ erkdmpft erst nach lan-
gen bosen Auseinandersetzungen ihren
wichtigsten politischen Sieg: 1967 wird in
der Schweiz die vertikale Preisbindung
aufgehoben. Fur die Migros ist der Weg
frei. Eine Gemeinschaft aus Produzenten,
Verkaufern, Konsumentenberatern und
Kunden mit eindeutiger Frontstellung
gegen die etablierte Markenartikelin-
dustrie. Und die Verkaufspreise legt jetzt
der Handler fest. Der starkste Hebel gegen
die "Supermacht Industrie” ist gefunden.
In Deutschland wird er sechs Jahre spéter
mit dem Verbot der Preisbindung der
Zweiten Hand freigeschaltet. Der
Gesetzgeber sichert die umstlrzende
Regelung noch im selben Jahr durch das
Diskriminierungsverbot ab: Bekannte
Marken durfen einzelne Handler nicht
von der Belieferung ausschlieen; und
schon gar nicht wegen eigenwillig gestalte-
ter Verkaufspreise. Die Volksvertretungen
schlagen sich auf die Seite der Verbraucher -
und der Héndler. Auch die EU-
Gesetzgebung. Sie fordert niedrige Preise
nach  Kraften und sucht jede
Disziplinierung des Handels seitens der
Hersteller zu unterbinden. Nicht mehr der
Markenhersteller, sondern der niedrigprei-
sige Héndler gilt nunmehr als
"Treuh&nder des Konsumenten®.

Es dauert nicht mehr lange, bis die
Handler ihren neuen Spielraum strategisch
zu nutzen beginnen. Den Représentanten
der Industrie weht bei ihren Besuchen ein
neuer Wind entgegen. Sie konnen das letz
te Ende der Wertschopfungskette, die
Schnittstelle zum Portemonnaie  ihrer
Kunden, nicht mehr souverdn managen.
Der "empfohlene Verkaufspreis" fir
Markenartikel wird als Hilfsgrofe einge-
fuhrt. Wie niemals zuvor sind die
Hersteller auf die Handler angewiesen, die
jetzt betont héaufig "Partner” genannt wer-
den. Man begegnet sich in den Einkaufs-
gesprachen zunehmend auf gleicher
Augenhohe.
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Doch dieser noch immer freundliche und
korrekte Umgang erweist sich als bloRer
Ubergang. Denn die Handler entdecken
jetzt das Instrument der groReren
Einkaufsmenge. Sie schlieBen sich zusam-
men oder grunden Filialen, um mit der
Industrie Gber immer gréRere Stiickzahlen
verhandeln zu kodnnen. lhnen werden die
ersten Mengenrabatte gewahrt und
schlieRlich erliegen die meisten Marken-
artikler der Faszination der groRen Zahl.
lhre Betriebswirte springen ihnen noch
mit der "Economy of Scale” bei. Als es
wegen der fortschreitenden Konzentration
auf der Handelsseite schlieRBlich darum
geht, in einem einzigen Verkaufsgesprach
existentielle Mengen abzusichern, fallen
alle Schamgrenzen. Valuten bis zu zehn
Monaten, Rabatte und Konditionen wer-
den eingerdaumt, die von Gesetzes wegen
nicht gewahrt werden durften. Da aber
niemand dber den Missbrauch von
Marktmacht bei den GrolReinkéufern
spricht und fir Beschwerden beim
Kartellamt kein Zeuge mehr auf Lie-
ferantenseite beizubringen ist, ist eine
Omerta ganz eigener Art entstanden. (Ge-
rade ist ein Kartellamts-VorstoR in Oster-
reich mangels Zeugen ins Leere gelau-
fen.)

Das verdnderte, sich stabilisierende
Verhéltnis  zwischen  Marken und
Haéndlern schlug sich nicht nur in immer
groReren finanziellen Zugestandnissen der
Hersteller nieder. Fast noch schlimmer
war der Kulturschock im Umgang mitein-
ander. Als wollten sich die Héndler fur
jahrzehntelange Domestizierung rachen,
legten sie nun ein betont ruppiges
Verhalten an den Tag. Wenn der Vertreter
kam, lie man ihn demonstrativ warten,
nahm die FuBe nicht mehr vom Tisch,
schaute kaum von seiner Arbeit auf und
Ubte sich in psychologischer Kriegsfiih-
rung. Die vornehmen Repréasentanten der
Marken traf der Stilwandel ganzlich
unvorbereitet. Kamen Vertreter in den
Supermarkt, wurden sie gezwungen, die
Umkartons ihrer eigenen Produkte aufzu-
schneiden, Regale zu fullen und abzuwi-
schen. Schon bald trat die beabsichtigte
Wirkung ein: Die Herren kamen nicht
mehr im Anzug, sondern angezogen fur
niedere Arbeit, im Pullover und Schuhen
mit Kreppsohlen. Die Liste der entwirdi-
genden MafRnahmen wurde immer langer.
Sie reicht bis hin zum Einkdaufer, der sich
so dumm stellt, dass man ihn mit keinem
Argument der Welt mehr erreichen kann;
und zur Rufsiule im Warteraum einer
Einkaufszentrale, deren Mikrofon so nied-
rig angebracht ist, dass die Industrie-
Reprasentanten (in diesen Féllen Ge-
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schaftsfuhrer und Vorstande) sich beim
Anmelden extra tief blicken missen.

Erniichtert zog die Markenartikelindustrie
ihre Konsequenzen und entwickelte neue
Strategien der Zusammenarbeit. Die
Vertreter, die Super- und andere Mérkte
besuchten, wurden abgeschafft. Das so
genannte Streckengeschédft kam zum
Erliegen. Die Vertriebsvorstdnde schlugen
zwei Fliegen mit einer Klappe: lhren Leu-
ten wurden weitere Erniedrigungen erspart
und zugleich konnten sie den Personal-
abbau intern als Rationalisierungsmafnah-
me ausweisen. Seitdem sind allerdings die
Markenprodukte nahezu schutzlos den
Regalbestlickungsanweisungen von Zen-
tralen und der Willkir von Marktleitern
ausgeliefert. Nicht mehr nur der Preis,
auch die Présentation ist auRer Kontrolle.

Die Markenartikel-Hersteller schufen sich
ein neues Instrument, um ihre Interessen
gegeniiber dem Handel zu vertreten - den
Key Account-Manager. Die "Grof3kun-
den" lockten mit einer Offerte, die man
glaubte nicht ausschlagen zu diirfen - dem
Jahresgesprach. Es ist inzwischen der
Termin, um den sich alles dreht, und in
dem es auch um alles geht. Nur haben sich
inzwischen die Verhdltnisse verkehrt: Der
Einkdufer des Handels mutiert im
Jahresgesprach zum Verk&ufer, indem er
seine Regalplatze und Aktionsraume
anbietet. Der Vertrieb, der sich oh-nehin
nicht mehr Verkauf nennt, mutiert seiner-
seits zum Einkaufer dieser Regal- und
Aktionsflachen. Die Verhandlung dreht
sich um die Frage, was ein Hersteller fur
diese "Handlerleistungen™ zu zahlen bereit
ist. Nennt er einen zu niedrigen Betrag,
kann es schon mal vorkommen, dass der
Handler sich persénlich beleidigt fuhlt
und das Gesprach abbricht. Irgendwann
einigt man sich dann doch; in der Regel zu
Lasten des Herstellers. Der Vertrieb dréngt
mehr und mehr darauf, "kundenorien-
tiert" zu arbeiten und lenkt unter diesem
Euphemismus die Handlerforderungen in
das eigene Unternehmen. Die runden
Geburtstage von Zentraleinkdufern gera-
ten zu nicht endenden Defilées. Der
Handel fahlt sich in dieser Rolle des
Kunden durchaus wohl, selbst wenn er
notorisch zetert und immer noch hohere
Vergutungen fir seine Aktivitaten ver-
langt. SchlieBlich brauche er das Geld
auch fir die Preiskriege, die Uberall ange-
zettelt wiirden.

Unbefriedigend bleibt selbst fiir ganz
grofle Handelskonzerne die Vorstellung,
dass sie irgendwelche Marken fiihren mus-
sen, weil diese in den Augen der
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Kundschaft unaustauschbar sind. Der stra-
tegische Hebel, den man zur Lésung dieses
Problems einsetzt, besteht zu einem aus
reiner Psychologie; indem man ndmlich
den Markenartiklern standig erzahlt, man
kénne auf ihre Produkte problemlos ver-
zichten, es gébe genligend andere genauso
gute, und Kunden wirden fir keine noch
so schone Marke einen nachsten Laden
aufsuchen. Derartige Vorhal-tungen zei-
gen  Wirkung mitunter bis ins
Produktmanagement hinein, wo zu
Beginn eines Briefinggesprachs ohne zu
z6gern die "Austauschbarkeit™ des eigenen
Angebots festgestellt wird. Uber eine oder
sogar zwei unaustauschbare Muss-Marken
zu verfigen, bleibt gleichwohl das Ziel vie-
ler Hersteller. Das wird sogar von Hand-
lern begrilt. Der Einkaufsvorstand der
Metro fasste es einmal so: Die A-Marken,
die Oberklasse, werden wir immer von
Markenherstellern beziehen. Bei allen an-
deren Klassen - B, C, D etc. - ist es nur ei-
ne Frage der Zeit oder unseres Wollens, dass
wir das auf bereinigter Basis selbst machen.

Der mehr materielle strategische Hebel,
um die herbeiphantasierte Austauschbar-
keit Wirklichkeit werden zu lassen, wurde
mit den Handelsmarkenprodukten gefun-
den. Leistungsfahige Lieferanten, darunter
immer mehr Markenhersteller, stehen seit
langem Schlange. lhre Produktionskapa-
zitdten wollen ausgelastet sein. De facto
kommen damit immer mehr identische
Produkte unter verschiedenen Namen in
den Handel. Aus-tauschbarkeit pur. Der
Vorstandsvorsitzende der dsterreichischen
Spar nutzte dies fir einen besonders pro-
vozierenden Coup: Per TV-Kampagne
erklarte er den Zuschauern, dass bei eini-
gen Produktkategorien das Handels- und
das Markenprodukt durch nichts anderes
mehr unterschieden seien als durch den
Preis. Der Osterreichische Markenverband,
bei der ersten Attacke dieser Art noch wie
gelahmt, hat inzwischen reagiert und das
Gebot der Rezepturspreizung eingefiihrt:
Wer identische Produkte unter verschiede-
nen Namen in Verkehr bringt, kann nicht
Mitglied sein. Beim deutschen Markenver-
band hat es nach heftigen internen
Auseinandersetzungen nur zu einer wei-
chen Vorgabe gereicht: "Dem Selbstver-
standnis des Markenverbandes entspricht
es, Markenartikel im Vergleich zu ande-
ren, sogenannten Private Labels aussch-
lieBlich in differenzierter Qualitat und dif-
ferenzierter  Ausstattung anzubieten”
(Praambel zur Satzung des Markenver-
bandes vom 30. Juni 2004).

Das Wettrusten kennt kein Ende, zumin-
dest kein glickliches. Die Markenartikler

beantworten die Strategie der weltweiten
Handelskonzentration mit der sogenann-
ten Konsolidierung ihrer Branchen, mit
dem Aufkauf von Marken, also ihrerseits
mit GroRe. Milliardenschwere breit ange-
legte Markenportfolios, wie sie beispiels-
weise Procter & Gamble durch den
Zukauf von Gilette geschaffen hat, sollen
die Position gegeniiber dem Handel stér-
ken. Man konne besser verhandeln, so lau-
tet die Begriindung, wenn man groRere
Teile des Marktes und des Handlersorti-
ments abdecke. Dann ginge es auf Seiten
des Héndlers auch um viel. Die pfiffigen
Gegner haben aber nach Art des Hase und
Igel-Rennens auch darauf schon eine
Antwort gefunden. Sie vergroRBern die
Spannweite ihrer Sortimente sténdig,
damit selbst der grofte Lieferant wieder
nur einen winzigen Anteil an ihrem
Gesamtangebot hat. Sie wollen nie wieder
in jene Abhdngigkeit geraten, die man sie
in den ersten Jahrzehnten des
Markenartikels hat splren lassen. Die
GroRRkunden fiihlen sich als die neuen
Konige und wollen auch in Zukunft so
behandelt werden und handeln durfen.

Dass in solchen Konstellationen ein
David gegen einen Goliath noch eine
Chance habe, mag von den kriegfuhren-
den Parteien keine mehr glauben. Doch
plétzlich steht einer auf, der sich verraten
und verkauft fahlt von einem der neuen
Allméchtigen, und er wehrt sich. Der Klei-
ne Backwarenhersteller Peijnenburg in
Holland versorgt seit langem den
Handelsgiganten Albert Heijn mit Mar-
kenware und zugleich mit Handelsware.
Mit ihm macht er ein Viertel seines
Umsatzes. Doch seit neuestem beliefert er
ihn nicht mehr mit seinem allseits belieb-
ten Friihstlicksgebdck. Und tragt allen
Gesetzen zum Trotz vor, Albert Heijn
mache mit Kampfpreisen das Produkt und
damit die kleine Firma kaputt. King Albert
zieht siegessicher vor Gericht, um die wei-
tere Belieferung zu erzwingen. Und wird
am 10. Februar dieses Jahres abgewiesen.
Die Urteilsbegrindung gibt Hoffnung:
Der Hersteller habe tiberzeugend darlegen
konnen, dass die Preispolitik des Handlers
fir sein Unternehmen den Tod bedeute.
Ein solch wichtiger Grund kénne das
Diskriminierungsverbot und das Verbot
der vertikalen Preishindung aushebeln.
Die Handelsmanager stehen blamiert und
geschockt da. Anfechten aber werden sie
das Urteil nicht und lieBen die Medien
sogleich wissen: "Albert Heijn befiirchtet
nicht, dass unser Verzicht auf Berufung
weitere Hersteller zu einem Lieferstopp
animieren wird". Sollte der "kleine"
Peijnenburg nicht Schule machen?
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