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Vor 125 Jahren wurde eine grof3e deutsche Marke|gegriindet. Lange Zeit hatte sie Erfolg. Dann wurde der Glanz matt, die
Marke ,,van Laack‘ begann zu verstauben. Ihr Besitzer versuchte die Firma zu verkaufen, doch keiner wollte sie. Bis Christian
von Daniels'kam + einer'mit Phantasie, /der die Aussicht, mit hochwertigen Hemden zu handeln, verlockend fand.
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“Anziehend--

Prolog — Frechen bei Kéln, 2002

Seit zwei Jahren schon steht die grof3e deutsche Hemdenmarke
van Laack zum Verkauf. Erst jetzt landet das Angebot zufallig
auf dem Schreibtisch von Christian van Daniels. Der kommt
aus der Branche. Und uberlegt. Hemden made in Germany?
Kann das funktionieren? Gut, keine Massenware. Luxus-
hemden. Aber trotzdem.

Van Daniels kauft. Er schlagt damit das Buch wieder auf, in
dem bislang in drei Kapiteln mit der 125-jahrigen Firmenge-
schichte auch der gesellschaftliche Wandel der Zeit nachge-
zeichnet wurde. Um einen vierten Abschnitt zu schreiben.

Kapitel eins — Berlin, 1871

Berlin wird Hauptstadt des neu gegrindeten Deutschen
Reiches. Die Stadt entwickelt sich zum wichtigen Industrie-
zentrum, vor allem fur die Branchen Maschinenbau, Elektro-
und Textilindustrie. Mit dem Aufschwung einher geht auch der
Aufstieg Berlins zur internationalen Kulturmetropole.

Der Wirtschaftsboom der Griinderzeit ruft drei junge Herren
auf den Plan — Heinrich van Laack, Wilhelm Schmitz und
Gustav Eltschig. Zehn Jahre nach dem Aufstieg Berlins in
die Hauptstadt-Liga griinden sie eine Firma, die dem 6kono-
mischen Aufschwung ebenso Rechnung tragen soll wie dem
aufblihenden Kulturbewusstsein. Thr Unternehmen soll zum
Synonym fir Qualitat und Stil werden und nur ein Produkt
herstellen — exklusive Herrenhemden, signiert ,,van Laack*.

Die Rechnung geht auf. Die neue Marke fir hochwertige
Textilien setzt sich gegenuber anonymer Massenware durch,
zieht in die Kleiderschranke der Reichen und Feinen ein und
Uibersteht den Ersten Weltkrieg weitgehend unbeschadet.
Einziger Haken an der Erfolgsstory made in Berlin: Die drei
Herren verscheiden, ohne Nachkommen zu hinterlassen. Wie
geht es nun weiter? Kann es Uberhaupt weitergehen? Oder
bedeutet das Ende der drei Griinder auch das Ende fur die
exklusive Herrenmarke?

Kapitel zwei — irgendwo in den USA, 1920
Eine neue Protagonistin taucht auf: Mrs Bennaton, entfernte
Verwandte von Heinrich van Laack. Als sie erfahrt, dass das
Unternehmen herrenlos ist, unterzieht sie ihr Gewissen einer
strengen Priifung, wagt Fur und Wider ab, legt die Marke
van Laack in die eine, ihr Uberschaubares Privatleben in die
andere Waagschale. van Laack wiegt schwerer. Mit dem fur
Amerikaner bezeichnenden Selbstbewusstsein Ubernimmt
Mrs Bennaton 1920 die Berliner Firma.

Es folgen die frohlich-frivolen zwanziger Jahre. Wéhrend
die deutschen Radiosender erstmals Jazz und Blues senden
und in den Berliner Nachtlokalen Charleston getanzt wird,
entwickelt sich die Beteiligung am spekulativen Geschéaft mit
Aktien zum Volkssport. Die ,,Dienstméadchenhausse wird
zum Schlagwort. Der deutsche Film ist konkurrenzlos, die
Berliner Universum-Film-Aktiengesellschaft unterhalt die >
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groRten und bestausgestatteten Studios der Welt. Im Quartier
Latin und auf dem Montmartre tanzt die Boheme. In den USA
Ubernimmt Al Capone das Verbrechersyndikat. Das Lebens-
gefuhl der zwanziger Jahre erweist sich als ausgezeichneter
Né&hrboden fur elegante Hemdenmode. Das Unternehmen van
Laack gedeiht. Mrs Bennaton hat allen Grund zur
Zufriedenheit.

Borsenkrach und Weltwirtschaftskrise beenden die ,,Goldenen
Zwanziger*“. Die Nachfrage nach Luxushemden bricht ein.
Mrs Bennaton Ubergibt die Geschafte ihrem Neffen, Alfons
Schnockel. Zum Gliick wahrt die Krise nicht lange. Schnockel
macht einen guten Job. In den dreifliger Jahren ist wieder
Land in Sicht. Doch dann rollt die zerstorerische Welle des
Zweiten Weltkriegs heran. Die Fabrikgebdude von van Laack
werden ausgebombt, wieder und wieder. Die Sowjets kom-
men. Produktionsmittel werden verstaatlicht, Alfons Schnockel
wird enteignet.

Wieder steht die Firma van Laack vor dem Aus. Diesmal
scheint es endgltig zu sein.

Kapitel drei — Mdnchengladbach, 1953

Nach der Enteignung durch die Sowjets hat Alfons Schndckel
Berlin den Riicken gekehrt. Er lebt mittlerweile im westdeut-
schen Ménchengladbach. Dort lernt er den Geschaftsmann
Heinrich Hoffmann kennen. Hoffmann kauft ihm die Rechte
am Namenszug ,,van Laack* ab und nimmt die Produktion
der eleganten Hemden wieder auf.

Die Firma wachst. Erfreulich ist zudem, dass diesmal fir
Nachfolge gesorgt ist. 1970 Ubernimmt der Sohn, Rolf
Hoffmann, die Firmenleitung. Der geht auf Expansionskurs,
eroffnet Produktionsstatten in Afrika und Asien, macht die
Marke international bekannt und widmet sich einem zweiten,
viel versprechenden Markt: Damenblusen. Das bewahrte
Konzept, auf einen hohen Qualitatsstandard zu setzen, Uber-
zeugt auch die Frauenwelt.

Dann wird Hoffmann in Versuchung geftihrt. Eine Beteili-
gungsgesellschaft mit Sitz in Bad Homburg — die Delton AG —
bekundet Interesse an van Laack, bietet eine Menge Geld.
Hoffmann kann der Versuchung nicht widerstehen. 1986
verkauft er die Firma, die mehr als hundert Jahre eigentiimer-
gefuhrt war.

Hinter der Delton AG steht ein anderer grofRer Name der
deutschen Industriegeschichte: Quandt. Stefan Quandt, 1966
geborener Sohn des legendaren Hubert Quandt, ist Allein-
aktionar der Delton AG. Den grofRten Teil seines milliarden-
schweren Vermogens macht der 17,4-Prozent-Anteil am
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Autobauer BMW aus. In der Delton AG, die im Jahr 2004
2,2 Milliarden Euro Umsatz machte, biindelt Stefan Quandt
seine weiteren unternehmerischen Aktivitdten. Er verdient
Geld mit Arzneimitteln, Haushaltsprodukten oder im Bereich
Stromversorgung.

Nur mit van Laack verdient Quandt nichts. Im Gegenteil.
Zwar investiert Delton hohe Summen, dennoch rutscht van
Laack in die Verlustzone. Der ehrgeizige Plan, ein Komplett-
Angebot vom Hut Uber den Anzug bis zu Schuhen zu ent-
wickeln und tber Flagship-Stores weltweit in Toplagen zu ver-
treiben, geht nicht auf. Die Verluste werden immer grofer.
SchlieRlich beschlieBt Stefan Quandt, seine gesamten Mode-
Beteiligungen abzustofen, van Laack inklusive. Verkaufsan-
gebote fir das Markenunternehmen werden herumgereicht.
Doch potenzielle Interessenten reagieren immer nach demsel-
ben Muster: Sie studieren die Bilanzen, erkundigen sich nach
dem Kaufpreis und winken dankend ab.

Zwei Jahre lang steht van Laack zum Verkauf. Niemand will
es haben. Dann landet das Verkaufsangebot durch einen
Zufall auf einem Schreibtisch in Frechen bei KoIn. Und gerat
dort in die Hande von Christian von Daniels. Volltreffer.

Von Daniels kauft van Laack. Warum? Was veranlasst jeman-
den, eine Firma zu kaufen, die keiner will?

Christian von Daniels ist ein Mann im besten Alter — 50 —, ein
erfolgreicher Selfmade-Unternehmer. Einer, der das, was er
hat, nicht einem wohlhabenden Vater verdankt. Und einer, der
gerne von sich erzahlt.

,»Ein 35 Quadratmeter groBes Studentenappartement, ein
Schreibtisch von lkea, eine vom GrofRvater geerbte Schreib-
maschine Modell Erika, ein Telefon, eine Freundin, die das
Telefon bedient, und 5000 Mark Abfindung aus der
Militérzeit*, erzahlt von Daniels, ,,das war der Grundstock
fur die GmbH, die ich im Alter von 22 Jahren in Miunster
grundete.” Von Daniels verkauft Hemden nach MaR. Dazu
lasst er junge Fréuleins auf Provisionsbasis mit Muster-
katalogen ausschwéarmen und die Hemden anschlieBend in
einem Atelier in Stiddeutschland fertigen.

Damals schon, 1978, traumt von Daniels davon, ein zweiter
van Laack zu werden. ,,Der Aufbau einer dhnlichen Firma
von Weltrang erwies sich indes als nicht ganz einfach*, rdumt
von Daniels heute ein. ,,Statt selbst eine starke internationale
Marke aus meinem Namen zu machen, beschloss ich, Lizenz-
vertrédge mit renommierten Firmen zu schlieen.*

Der groBe Coup gelingt 1995. Von Daniels unterschreibt
einen Lizenzvertrag mit Burberry London, der es ihm
erlaubt, bestimmte Produkte, die Burberry nicht selbst her-
stellt, zu Ubernehmen: Hemden, Blusen sowie Damen- und

Herrenwirkwaren. Die Lizenz erstreckt sich auf die L&nder
Deutschland, Osterreich, Schweiz, Niederlande sowie auf
Skandinavien und lauft auf sieben Jahre.

Der Vertrag mit Burberry ist in zweifacher Hinsicht ein grof3er
Erfolg. Zum einen hat von Daniels sich damit einen der
renommiertesten Modepartner Europas gesichert. Zum ande-
ren entwickelte Burberry sich nach einem Fihrungswechsel
1998 stiirmisch nach vorne.

,,Als Lizenzpartner schwamm ich in dieser starken Welle mit
nach vorne*, verrat von Daniels. Fur den Sohn eines Land-
wirtes sind das wichtige Jahre. Er lernt, wie man mit einer
Marke, einer kleinen Diva nicht undhnlich, umgeht. Es sind
Lektionen, die er spater, als neuer Eigentimer von van Laack,
anwenden wird. Mehr noch, die ihm wahrscheinlich erst das
Selbstvertrauen gegeben haben, die Firma zu kaufen.
»Wiahrend der Ara Quandt waren bei van Laack Manage-
mentfehler gemacht worden®, sagt von Daniels: ,,Man hatte
sich Uberlegt, diese Marke, die doch fir Herrenhemden steht,
weiter in Richtung ,total look‘ zu entwickeln — also ein Kom-
plettprogramm vom Hut Uber den Anzug bis hin zu den
Schuhen anzubieten. Alles van Laack. Dazu wurden weltweit
in den Toplagen Flagship-Stores eroffnet. SchlieBlich machte
Hermeés das ja auch so. Doch eine Garantie, dass sich erfolg-
reiche Strategien duplizieren lassen, gibt es eben nicht.*
Zurilick zu den Urspriingen, befahl Stefan Quandt. Also wur-
den die Geschafte wieder geschlossen, was erneute Verluste

nach sich zog. Als Quandt beschloss, zu verkaufen, stand
die Meinung des Marktes fest: ,,Saftladen zu exorbitantem
Preis*, erzéhlt von Daniels weiter. ,,Ich war wahrscheinlich
der letzte Interessent, der das Exposé bekommen hat, und
auch das nur zuféllig, weil ein Freund von mir, der in der
M&A-Branche tatig ist, mich nach meiner Meinung fragte.
Ich studierte die Bilanzen und kam zu dem Schluss,
dass das Kerngeschaft gesund war und dass sich damit
etwas machen lieRe. Ich nenne nattrlich keinen Preis, doch
so viel kann ich sagen: Delton war ein angenehmer, ja ein
sympathischer Gesprachspartner.*

Kapitel vier — Frechen, 2002

Christian von Daniels ist der neue Eigentiimer von van Laack.
Er muss sich nun tberlegen, wie er die Marke neu beleben
kann. Er macht, was er von Burberry gelernt hat: Er weckt Be-
gehrlichkeiten. ,,Naturlich bekam ich viele Ratschlége. Die
Leute haben weniger Geld, und das geben sie nicht mehr so
leicht fUr Klamotten aus, der Preiswind weht von vorne, man
musse die Preise senken. So oder so ahnlich empfahl man mir zu
agieren. Ich habe genau das Gegenteil getan. Ich wurde teurer.*
,,Ich flihrte eine neue Topmarke ein — ,handmade’. Wesentliche
sichtbare Né&hte sind bei diesen Hemden von Hand genéht, sie
kosten deshalb im Schnitt 200 Euro. Sechs Wochen nachdem
wir begonnen hatten, das Hemd anzubieten, waren wir >
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bereits auf ein Jahr ausgebucht. Alle Handler wollten es. Wir
gaben es nur wenigen.*

Weiter. Lektion Nummer zwei. Von Daniels selektiert die
Héandler stark: zu Kkleine oder nicht prestigetrachtige Handler
fliegen raus. van-Laack-Hemden bekommt nur, wer auch die
entsprechende Klientel hat.

Lektion Nummer drei: Er tauscht die Lieferanten komplett
aus und bezieht seine hochqualitativen Stoffe nunmehr aus-
schlieRlich aus Italien. ,,Meine Vorganger hatten die Produkt-
qualitat weniger im Auge als wirtschaftliche Kennziffern,
wie zum Beispiel den Deckungsbeitrag*, sagt von Daniels.
Wer verstehen will, versteht.

Durch die neuen Stoffe bringt von Daniels auch ganz neue
Farben und Formen sowie eine bisher nie da gewesene Moder-
nitat in die bislang strikt klassische Marke. Heute macht er
bereits mehr als 20 Prozent seines Umsatzes mit saloppen
Produkten — Casual —, schlieBlich zieht sich jeder Banker
irgendwann um, vom Bedarf an schénen, doch legeren Hemden
fir den geschatzten Casual Friday ganz zu schweigen.

Die Lektion ,,Zeige deine Modernitat* setzt von Daniels auch
in puncto Showrooms um. Samtliche Verkaufsraume in
Amsterdam, Brussel, Dusseldorf, Hamburg, Minchen, Paris,
Salzburg und Zdirich sind mittlerweile neu, frisch, cool.
SchlieRlich soll fur jeden erkenntlich sein: Hier weht ein
neuer Wind.

Mittlerweile hat von Daniels und damit van Laack weltweit
1300 Verkaufsstellen. Einhundert davon sind so genannte
Monolabel-Shops, in denen nur van Laack verkauft wird.
Eben eroffnete von Daniels in Dusseldorf einen Flagship-
Store, einen weiteren in Berlin am Ku’damm, in Kiew den
zweiten und in Moskau bereits den funften.

Die Marke ist ein Renner. Und von Daniels nutzt den aktuel-
len Rickenwind. Das vierte Kapitel in der Geschichte von
,van Laack® hat eben erst begonnen. Es verspricht, sehr
spannend zu werden. [m]

Fotos: CIiff Serna // Text: Sabine Holzknecht

Management: Vom Umgang mit Luxusmarken

Luxusmarken erfordern eine andere Positionierung und Kommunikation
als klassische Markenartikel des taglichen Konsums.

Solche klassischen Konsumgtiter unterscheiden sich héufig kaum von-
einander. So bedarf es schon profunder Kennerschaft, um zum Beispiel
bei einer Blindverkostung einzelne Biermarken zu unterscheiden. In die-
sem Markt werden die Préferenzen der Konsumenten vor allem Uber das
Marketing gesteuert. Warum jemand zu der einen statt zur anderen
Biersorte greift, I&sst sich vor allem dadurch erkldren, dass ihm die
Kommunikation einer Sorte sympathischer erscheint.

Anders verhélt es sich bei Luxusgtitern. Hier ist vor allem das Produkt
ausschlaggebend fiir den Kaufentschluss. Viele Kaufer wiinschen sich,
das Image des Luxusartikels mdge sich auf sie tibertragen. Kraft und
Uberzeugung miissen vom Produkt ausstrahlen, das Marketing kann nur
unterstiitzen. Eine eigene Handschrift, eine klare Designsprache und
eine eindeutige Identitét, welche im Produkt verankert sind, entscheiden
bei Luxusgiitern tber den Erfolg.

Luxusmarken sterben, wenn sie ihre eigene Handschrift verlieren. Wer
eine Marke wiederbeleben will, muss ihr deshalb erneut eine einzigarti-
ge Signatur verleihen. Dazu gilt es, den Spannungsbogen zwischen
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alten Mustern und Tradition einerseits sowie Innovation und Aktualitat
andererseits zu finden.

Das ist leichter gesagt als getan. Denn Luxusmarken entsprechen stets
auch dem Zeitgeist. Nach fiinf bis sieben Jahren hat sich dieser
Zeitgeist verandert. Marken miissen erhebliche Anstrengungen unter-
nehmen, um sich mit dem Zeitgeist zu wandeln.

Wollen Marken langfristig erfolgreich bleiben, miissen sie sich kontinu-
ierlich modernisieren, ohne den Bezug zur Tradition aufzugeben. Wichtig
ist dabei, nicht nur das Produkt zu erneuern, sondern auch die
Distribution an die aktuellen Wiinsche und Préferenzen der Zielgruppe
anzupassen. Am einfachsten gelingt dies mit eigenen Geschéften, was
aber natirlich teurer ist. Schwieriger wird es, wenn erst Handler gewon-
nen werden miissen, die als Trendsetter gelten. Denn sie lassen sich nur
von einem gelungenen und trendgerechten Produkt tiberzeugen. Ein ein-
zigartiges Design bleibt somit unabdingbarer Erfolgsfaktor im
Luxusmarken-Geschéft.

Andreas W. Bauer; Leiter Competence Center Consumer Goods & Retail,
Roland Berger Strategy Consultants





