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Handel 
steigert 
Macht

gg

Der Handel mischt bei der 

Produktion von Ware kräftig mit. 

Warum ist das so und was bedeutet 

das für die Hersteller? Von Tobias

Dünnebacke, Susanne Klopsch, 

Heidrun Mittler und Christina 

Steinhausen 

Titelthema  Vertikale Integration

>> Hocherfreut berichtet Fabrice

Zumbrunnen, Geschäftsleiter der 

schweizerischen Migros, über das 

Geschäftsergebnis des abgelaufenen 

Jahres. 2021 war mit 28,2 Milliarden 

Euro Umsatz ein Rekordjahr. Inte-

ressant ist, was er hinzufügt: „Wir 

verfolgen konsequent das Ziel des 

besten Preis-Leistungs-Verhältnisses. 

Hier kommt besonders die vertikale 

Integration der Migros zum Tragen.“

Vertikale Integration – dieses 

Schlagwort beschäftigt gerade viele 

in der Ernährungsbranche. Verein-

facht ausgedrückt beschreibt es, dass 

Handelsunternehmen selbst zu Her-

stellern werden. Nach Auffassung

der Migros ein Erfolgskonzept. 

Doch ist das tatsächlich so? 

Dass sich der Handel mit weiteren 

Handels- oder Verarbeitungsstufen 

vereinigt, ist keine neue Entwick-

lung. Schon in den 1960er-Jahren hat 

die Edeka mit Rasting ein eigenes 

Fleischwerk aufgebaut, andere Han-

delsunternehmen folgten. 

Aber: Gerade in den letzten Jahren 

hat das Tempo angezogen. Außer-

dem bringt sich der Handel auf im-

mer mehr Ebenen in den Produkti-

onsprozess ein, nun auch im nach-

Edeka Nord besitzt Anteile 

an Obstplantagen (Streu-

obstwiesen in Mecklenburg-

Vorpommern). Edeka

Fruchtkontor steuert durch 

enge Kooperation die 

Methoden des Fruchtanbaus, 

Edeka Südwest-Fleisch die 

Haltung der Tiere. 

Lidl chartert langfristig

vier Containerschiffe.

Edeka Minden-

Hannover unterhält

 über 1.100 Fahrzeuge

 für Transport der

 Ware und verfügt über

 eigene Lager.Lidl betreibt eine Kaf-

feerösterei in Rheine. 

Wasgau hat eine eigene 

Konditorei samt Fuhr-

park aufgebaut. Metzge-

rei Brandenburg 

produziert Wurst und 

Fleischwaren für die 

Rewe Group. Rasting ist 

das Fleischwerk der 

Edeka Rhein-Ruhr. 

 Der Handel hat

starke Eigenmarken

aufgebaut, über deren

Qualität und Auftritt

er bestimmen kann.

Rewe.de liefert Ware  

bis an die Haustür.  

Der Kölner Weinkeller

(ebenfalls Rewe)  

verkauft höherpreisige 

Weine.

  Lidl und Kaufland

sammeln und sortieren

  Kunststoffe und

verwerten sie erneut.

Aldi Süd und Nord

  haben eine

 Partnerschaft mit

 „Interseroh+“ und

sichern sich Sekundär-

 rohstoffe.
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gelagerten Bereich der Entsorgung. 

Warum die vertikale Integration ste-

tig zunimmt, erklärt Prof. Dr. Bas-

tian Popp, Direktor des Instituts für 

Handel und internationales Marke-

ting an der Universität des Saarlan-

des, Saarbrücken: „Es liegt in erster 

Linie daran, dass die Konzentration 

innerhalb der Handelsunternehmen 

steigt. Größere Handelsunterneh-

men vertikalisieren eher als kleine.“ 

Die Vorteile liegen klar auf der 

Hand, erläutert Popp: Damit stellen 

die Händler den Zugang zu Ressour-

cen sicher. „Wenn man eine eigene 

Obstplantage besitzt, kann man die 

Supply-Chain besser kontrollieren.“ 

Außerdem sei man in der Lage, Stan-

dards für die Erzeugung und Nach-

haltigkeitsaspekte zu bestimmen. 

WERTSCHÖPFUNG BLEIBT IM BETRIEB

Die Bio Company, die rund 60 Bio-

märkte betreibt, geht einen Schritt 

weiter. Die Berliner haben 2013 die 

damals insolvente Bio-Manufaktur 

Havelland übernommen und sich 

2015 zudem beim Bio-Großhändler 

Midgard beteiligt. Nun stellt Boris 

Frank, Vorstand der Bio Company 

SE, fest, dass mehr Wertschöpfung 

in seinem Betrieb bleibt. Zudem ha-

be sich in Krisenzeiten gezeigt, „dass 

wir dadurch eine stärkere Resilienz 

bei Marktschwankungen haben“. 

Auch wenn viele Händler sie betrei-

ben, so ist die Vertikalisierung doch 

kein Dogma. Bei der Unternehmens-

gruppe Dohle in Siegburg hat man 

an den klar getrennten Rollen und 

Zuständigkeiten von Herstellern 

und Handel nie gerüttelt. Schließ-

lich muss ein Händler auch noch 

lang kein guter Hersteller sein. Ver-

sucht er sich als solcher, ist dies teuer 

und risikoreich, denn es bindet Kapi-
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Wasgau stellt Konditoreiwaren selbst her (hier ein 

Blick ins neue Café in Dahn). 

Lidl röstet seit Kurzem seinen Kaffee in der eigenen 

Produktionsstätte „Bon Presso“ in Rheine.

Lidl verwertet Kunststoff und stellt daraus neue  

Flaschen her.

Mitarbeiter bei Rasting beinen Schlachthälften aus 

und produzieren unter anderem Schinken. 

tal und Kräfte – und das Recruiting 

guter Mitarbeiter ist ohnehin ein 

schwieriges Thema.

 Prof. Dr. Hendrik Schröder von der 

Universität Duisburg-Essen verweist 

darauf, dass neben dem Thema Ver-

tikalisierung auch das Category-Ma-

nagement eine wichtige Rolle spielt. 

Schröder: „Durch diese beiden Fak-

toren haben sich Einzelhändler eine 

starke Marken-Architektur auf-

gebaut. Bei der Industrie setzen sie 

auf starke A-Marken, selbst ent-

wickeln sie Eigenmarken für ver-

schiedene Preislagen und Segmente 

wie etwa Bio, Vegan und Regional. 

B- und C-Marken sind heute weitge-

hend verschwunden.“ 

SCHWIERIGE KONDITIONENGESPRÄCHE

Die Effekte der Markenarchitektur 

sieht man laut Schröder auch in den 

Konditionengesprächen. Wenn die-

se für den Handel nicht zufrieden-

stellend verlaufen, droht oder folgt 

die Auslistung. „Vertikale Integrati-

on erhöht die Macht der Handels-

unternehmen. Die aktuellen Kon-

ditionengespräche sind Ausdruck 

dieser Macht“, sagt Schröder.

Das sieht sein Kollege Popp genauso. 

„Die Verhandlungsmacht des Han-

dels steigt, speziell in Bezug auf Prei-

se. Schließlich produziert er jetzt 

selbst adäquate Eigenmarken. Für 

die Industrie wird es immer schwie-

riger, ihre Artikel zu positionieren, 

denn die Konkurrenz wächst. Nicht 

nur zu anderen Markenartikeln, son-

dern durch die vertikale Integration 

auch zu Eigenmarken.“ 

Ein Lied davon kann Saft-Primus 

Eckes-Granini aus Nieder-Olm sin-

gen. 2017 hatte Deutschlands größ-

ter Händler Edeka die traditionelle 

Marke Albi gekauft und als Tochter 

Wo steht was?

■  Vertikalisierung und ihre Folgen (S. 14–17)
■  Fallbeispiel: Lidl verwertet Kunststoffe (S. 17)
■  Interview: Was Vertikalisierung für Tegut bedeutet (S. 18/19)
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LP- Redakteurin Heidrun Mittler weiß, 

dass „vertikale Integration“ ein vielschichtiges 

Thema ist – man könnte Bücher darüber schreiben. 

in den eigenen Produktionsbetrieb 
Sonnländer bei Rostock integriert. 
Mit Sonnländer liefert Edeka das 
perfekte Beispiel der vertikalen Inte-
gration im Getränkesektor mit eige-
ner Bio-Apfelplantage in Mecklen-
burg-Vorpommern, eigener Logistik-
flotte sowie einem Werk zur Her-
stellung von Apfelsaftkonzentrat in 
Polen. Edeka hat damit Zugriff auf 
die Wertschöpfung beim Anbau von 
Agrarprodukten, bei der Entwick-
lung von Rezepturen, Geschmacks-
richtungen sowie bei Herstellung 
und Design von Verkaufsverpackun-
gen. Mit dem Albi-Deal ist man zu-
dem im Besitz einer echten A-Marke.
Ende 2021 folgte der Showdown im 
Saftregal: Kunden konnten keine 
Produkte von Eckes-Granini mehr 
in Edeka-Läden kaufen. Die eigene 
Marke Albi bekam ein neues Fla-
schendesign, das dem Granini-Origi-
nal auffallend ähnlich sah. Der Streit 
um die vermeintliche Nachahmung 
zieht sich bis heute durch mehrere 
gerichtliche Instanzen. 
Getränke-Manager wollen den 
Wettbewerb mit dem herstellenden 
Händler meist nicht offiziell kom-
mentieren. Man will bei den immer 
wieder aufflammenden Konditions-
streitereien kein Öl ins Feuer gießen. 
„Es ist natürlich schon ärgerlich. Wir 
investieren in Forschung und Ent-
wicklung, in Innovationen, wir be-
zahlen viel Geld für Werbung, und 
der Handel kopiert unsere Konzepte 
dann einfach“, sagt ein Getränke-
Manager, der namentlich nicht ge-
nannt werden will.

SELBER BACKEN BOOMT

Der Handel ist auch Bäcker. Jüngstes 
Beispiel: Wasgau. Die Pirmasenser 
eröffneten eine Stand-alone-Bäcke-
rei. Was dort verkauft wird, stammt 
meist aus dem eigenen Backwerk. 
Auch in den Schäfer’s-Shops der 
Edeka Minden-Hannover kommen 
laut einer Unternehmenssprecherin 
90 Prozent der Ware aus der eigenen 
Produktion. Und das Portfolio wird 
erweitert: Die Eigenproduktion von 
Broten und -Brötchen nach Bioland-

Richtlinien für die Bake-off-Statio-
nen ist gestartet, für die Bedienthe-
ken ist Mitte Juli anvisiert. 
Ein durchaus schwieriges Wett-
bewerbsumfeld auch für Hersteller 
wie Aryzta. In Deutschland werden 
mehr als 5.000 verschiedene Back-
artikel von traditionellen Backwaren 
bis zu Bäckereisnacks produziert. 
Verkauft werden diese auch in den 
Backstationen und den Bäckereien 
in der Vorkassenzone. Wobei Steffen 
Göhringer nicht von einem schwie-
rigen Umfeld sprechen möchte: „Es 
ist ein ambitionierter Wettbewerb, 
dem sich ja auch der Handel stellen 
muss“, sagt der Marketing Director 
bei Aryzta. Natürlich, so schränkt er 
ein, kann das Insourcing von Topsel-
lern in die eigene Produktion der Re-
tailer oder Discounter für einen Ein-
schnitt im Geschäft der Hersteller 
sorgen. „Allerdings fokussiert sich 
der Handel auf Schnelldreher wie 
Brötchen, Brezeln oder Croissants. 

Unsere Aufgabe ist es nun, mit Qua-
lität und vor allem Innovationen zu 
punkten. Das bedeutet, Produkte zu 
entwickeln, die nicht sofort nach-
gebaut werden können“, sagt Göh-
ringer. So sei es auch gelungen, das 
Geschäft für Aryzta weiter auf ho-
hem Niveau zu halten: „Für uns ist 
vertikale Integration des Handels 
ein Teil des Wettbewerbsumfelds, in 
dem wir uns bewegen.“

SPORTLICHE BEREICHERUNG

„Wir sehen die Entwicklung nicht so 
dramatisch“, heißt es von einem 
Großbäcker, der die SB-Regale des 
Handels mit Broten versorgt und 
anonym bleiben möchte. Der Han-
del backe vornehmlich Produkte für 
Backstationen und die Vorkassenzo-
ne. „Dort werden jedoch ganz andere 
Verbraucherbedürfnisse bedient und 
Verbraucherschichten angesprochen 
als mit Broten aus dem SB-Regal“, 
sagt der Branchenexperte. Während 
die Produkte aus dem SB-Regal vor 
allem der Bevorratung dienten, gin-
ge es bei Backstationen und Vorkas-
senbäcker um den Frischeverzehr.
Von einer eher sportlichen Bereiche-
rung des Wettbewerbs spricht Da-
niel Schneider vom Zentralverband 
des Deutschen Bäckerhandwerks. 
Der Hauptgeschäftsführer sieht im 
enger werdenden Markt noch genü-
gend Chancen, um als Handwerks-
bäcker erfolgreich zu sein. Über die 
Jahre gesehen sei auch die Zahl der 
Bäckereien relativ konstant geblie-
ben. „Das Pilotprojekt der Wasgau 
zeigt, dass auch der LEH erkannt hat, 
dass die Kunden regionale Back-
waren schätzen und wohnortnah 
einkaufen wollen.“ 
Der Brotkonsum ist seit Jahren sta-
bil. In diesem Umfeld erhöht der ba-
ckende Handel derzeit den Druck 
auf die Wettbewerber weiter. Wohl 
dem, der die passende Nische findet. 

„Es wird immer 
schwieriger für 
Markenartikler, 
ihre Marken zu 
positionieren.“

Prof. Dr. Bastian Popp, Direktor des Instituts für 

Handel und internationales Marketing an der  

Universität des Saarlandes, Saarbrücken

Edel: die Genuss-

station „Daniels 

by Schäfer’s“  

der Edeka in 

Hannover.


