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2 Schokorevolution

1. Einleitung

FUr Innovationen sind der Schutz vor Imitation und die geeignete Patentstrate-
gie wichtige Erfolgsgaranten. Die Fallstudie untersucht diese Zusammenhange
am Beispiel einer neu entwickelten Schokoladenart. Im Mittelpunkt stehen die
Diskussion einzelner Schutzinstrumente, geeignete Lizenzierungsstrategien,

Ansatze der Patentbewertung sowie Empfehlungen zur Patentstrategie.

2. Fallstudie?

Das Unternehmen Barry Callebaut ist der weltweit grofdte Hersteller von Kakao-
und Schokoladenprodukten mit Sitz in Zurich. Der Konzern entstand 1996 durch
den Zusammenschluss der belgischen Firma Callebaut und dem franzésischen
Unternehmen Cacao Barry. Im 1. Halbjahr 2008/09 - das Geschaftsjahr endet
im August - erzielte der Konzern einen Umsatz von 2,5 Milliarden Franken, um-
gerechnet 1,6 Milliarden Euro. Uber 70 Prozent der Verkaufserlose wurden in
Europa generiert. Der Reingewinn belief sich in der derselben Periode auf
143,4 Millionen Franken (94,7 Millionen Euro). Im vergangenen Geschaftsjahr
07/08 stellte Barry Callebaut 1,1 Millionen Tonnen Kakao- und Schokoladen-
produkte her. Zu seinen wichtigsten industriellen Kunden gehdren der Schwei-
zer Nahrungsmittelriese Nestlé, der US-SuRwarenhersteller Hershey und des-
sen britischer Mitbewerber, Cadbury. Konzerneigene Marken sind Sarotti
(Deutschland), Jacques (Belgien) und Alprose (Schweiz). Das Unternehmen,
das an der Schweizer Borse SIX gelistet ist, beschatftigt weltweit tber 7000 An-

gestellte in 26 Landern.

! Die Inhalte der Fallstudie sind teilweise den im Literaturverzeichnis aufgefiihrten Quellen ent-
nommen.
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Wahre Bergkenner wissen: Schokolade hat beim Gipfelsturm im Rucksack
nichts verloren, denn sie macht nur Arger. Wandert man durch Eiseskélte, ver-
wandeln sich Tafel und Riegel in steinharte Blocke, an der man sich die Zahne
auszubeil3en droht. Unter strahlender Sonne dagegen wird sie binnen weniger
Minuten zur butterweichen Masse. Und selbst wenn es weder zu kalt noch zu
warm war, bleibt das Dickmacherproblem. Schokolade z&hlt nicht eben zum
Genre der Schlankmacher. Barry Callebaut hat
eine  Schokolade mit komplett neuen §
Eigenschaften erfunden. Grundlage dafir war
ein neuer Schritt im Produktionsprozess. Ein
neuer Weg der Bearbeitung von Kakaobutter
fahrt ebenso zu einer groReren §
Hitzebestandigkeit wie der Verzicht auf
schmelzende Zutaten. Sie hat laut
Chefentwickler Hans Vriens bis zu 90 Prozent

weniger Kilokalorien pro Volumen. Daruber

hinaus kénne ihr selbst gro3e Hitze nichts
anhaben - der Schmelzpunkt liege bei 55 Grad Celsius. Herkémmliche Schoko-
lade dagegen zergeht, je nach Zusammensetzung, schon ab 30 Grad. Daher
auch der Name "Vulcano" — so wird die Schweizer Tropen-Tafel im internen

Sprachgebrauch genannt.

Der Hersteller will mit "Vulcano" einem wachsenden Problem begegnen: In den
stagnierenden Markten Westeuropas (minus 2%) und der USA (minus 8%)
konnte die kalorienreduzierte "Vulcano", die als Tafel und in Keksform auf den
Markt kommen soll, auf breites Interesse stol3en, so hofft Barry Callebaut - ins-
besondere im diatversessenen Amerika. Auch Barry Callebaut ist deshalb auf
neue Wachstumsmarkte angewiesen. Dank der Temperaturbestandigkeit habe
"Vulcano" realistische Marktchancen in den warmen Erdteilen. Denn dort ist ein
Vertrieb ohne Aufbau teurer Kihlketten bislang nahezu unmaglich. Eine tempe-
raturbestandige Schokolade wiirde dieses Problem l6sen - laut Vriens will der

Konzern zunachst Indien, China und das sudliche Europa erobern.

"Die Idee klingt bestechend", kommentiert Daniel Burki, Finanzanalyst bei der
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Zuricher Kantonalbank. Aus seiner Sicht sei das Spezialprodukt eher als Zu-
ckerstickchen fur die Investoren zu werten - "die lieben solche Storys", sagt
Birki. Sollte Barry Callebaut das Problem mit dem Aroma aber tatséchlich ge-
l6st haben, kénne sich "Vulcano" durchaus zu einer Wachstumsstory entwi-
ckeln. "In den warmen Schwellenlandern, allen voran China, wartet eine wach-
sende Mittelschicht, die sich Schokolade leisten kann und will", so Burki. Mitt-
lerweile sind von Milchschokolade tber dunkle und weil3e Sorten auch aromati-

sierte Schokoladen fir den Verkauf in Vorbereitung.

Vor Barry Callebaut haben sich bereits andere
Hersteller an Spezialschokoladen versucht. Die
erste temperaturbestéandige Schokolade der Welt
produzierte Hershey fir die US-Armee im Zweiten
Weltkrieg. Die Produktionsmaschinen von Hershey
erwiesen sich jedoch als nicht geeignet, die zahe

Masse der warmeresistenten Schokolade, der die
Kakaobutter grof3tenteils entzogen wurde, in Form zu bringen. In den darauffol-
genden Jahrzehnten verbesserte Hershey zwar kontinuierlich Geschmack und
Konsistenz - doch keiner der hitzefesten Riegel schaffte es in die kommerzielle
Produktion. Auch die "Desert Bar" nicht, mit dem die Soldaten in den Irak-
Kriegen versorgt wurden. Dass Barry Callebaut mit "Vulcano™ den Markt aufrollt,
davon ist Forschungschef Vriens Uberzeugt. Die Schokolade sei zwar nicht
cremig wie Milchschokolade, daflir aber herzhaft krokant, schwarmt er. Einmal
auf der Zunge, schmelze sie genauso wie herkdbmmliche Schokolade dahin -
nur sei dafur nicht die Warme in der Mundhgohle verantwortlich, sondern eine
Reihe im Speichel enthaltener Enzyme. Durch die cremige Konsistenz kann die
Schokolade als Fiillung oder Uberzug verwendet oder auch in Form gebracht

werden.

Barry Callebaut hat seine Investoren erstmals im Marz 2008 lber "Vulcano"
informiert. Damals befand sich das Produkt allerdings noch in der Entwick-
lungsphase. Mittlerweile sind Vriens zufolge alle Patente angemeldet. Zudem
habe man erste Konsumententests erfolgreich abgeschlossen - nun werde das

Produkt den Industriekunden prasentiert. "Vulcano” ist allerdings nur einer der
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Hoffnungstrager von Barry Callebaut. Der Konzern will mit einer ganzen Reihe
von Spezialitaten dem stagnierenden Wachstum bei den herkdmmlichen Scho-
koladen begegnen - dazu gehdren etwa ein vollstandig in Wasser Iosliches Ka-
kaopulver sowie Schokoladen, die die Z&hne schonen oder verdauungs-
fordernde Eigenschaften haben. Vriens geht davon aus, dass der Produk-
tionsanteil solcher Spezialitaten schon in drei bis funf Jahren vom ein- in den
zweistelligen Prozentbereich steigt. Wie viel zuséatzliches Volumen "Vulcano”

besteuern kann, lasst Vriens unkommentiert.

Barry Callebaut stellt vergleichsweise geringe Mengen flr die konzerneigenen
Schokoladenmarken her; der Anteil liegt bei schatzungsweise 20 Prozent. Der
Rest der Produktion geht an
Endhersteller wie Nestlé, Hershey und

Cadbury Schweppes. Deshalb hangt der

Erfolg von "Vulcano" davon ab, welche
und wie viele Industriekunden Barry Callebaut gewinnt. Denn sie bestimmen, in
welcher Form die Schokolade auf den Markt kommt und wie intensiv das Pro-
dukt auf der Verbraucherseite beworben wird. Forschungschef Vriens zufolge
zeigen sich samtliche groBen Industriekunden interessiert. Uber den Stand der
laufenden Verhandlungen halt er sich aber bedeckt. Das Produkt durfte in rund
zwei Jahren in den Handel gelangen. Bisher scheinen die Schweizer die Nische
fur sich allein zu haben: Keiner der grof3en Mitbewerber wie Cargill, Blommer
und ADM verfugt offenbar tUber ein vergleichbares marktfahiges Produkt. Auch
beim Schweizer Schokoladenkonzern Lindt & Springli, der seine Produktion im
Gegensatz zu Nestlé und Co. nicht ausgelagert hat, gibt es derzeit keine Pléane,

eine hitzebestandige Schokolade zu entwickeln.
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3. Aufgabenstellung

Versetzen Sie sich in folgende Lage: Sie sind Mitarbeiter eines auf intellektuelle
Eigentumsrechte spezialisierten Beratungsunternehmens, das Barry Callebaut
unterstutzen soll. Im Rahmen des Beratungsprojektes missen Sie folgenden

Fragenkatalog klaren.

Hinweis: Beantworten Sie die folgenden Fragen mit den relevanten Informatio-

nen aus der Fallstudie und weiteren lhnen bekannten Informationen.

3.1 Schutzstrategien

Stellen Sie in einem ersten Schritt das Patent, die Marke, das Gebrauchsmuster
und das Geschmacksmuster als rechtliche Schutzinstrumente mit je 3 wesentli-
chen Merkmalen dar. Empfehlen Sie Barry Callebaut anschlielend 2 fir Sie
wichtige Uber das Patent hinausgehende rechtliche Schutzstrategien fur das
Produkt ,Vulcano’, mit denen die Innovation rechtlich geschutzt werden kann.
Begriinden Sie Ihre Empfehlung.

Geben Sie dem Unternehmen weitere Schutzmdglichkeiten an die Hand. Be-
nennen, erlautern und begrinden Sie fur das Produkt ,Vulcano’ weitere 4 sinn-

volle strategische Schutzmdglichkeiten.

3.2 Lizenzierung

Als Zulieferer bedeutender international tatiger Unternehmen wie Nestle, Her-
shey und Cadbury Schweppes héangt ein bedeutender Teil des Unternehmens-
gewinns von Lizenzeinnahmen ab. Fir das neue Schokoladenprodukt ,Vulca-
no* steht eine Lizenzierung ebenfalls zur Diskussion. Verdeutlichen Sie zu-
nachst, was generell unter einer Patentlizenzierung zu verstehen ist.

Nennen und Erlautern Sie (kurz) 6 prinzipiell denkbare Gegenleistungen des
Lizenznehmers. Erlautern Sie anschlie3end 3 Lizenzgegenleistungen, die Sie in
diesem Kontext fur geeignet halten. Begriinden Sie Ihre Entscheidung.

Welche Vorteile und welche Nachteile kénnen fur Barry Callebaut aus einem
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Lizenzverhéltnis entstehen? Gehen Sie auf jeweils 3 Vorteile und 3 Nachteile

ein.

3.3 Patentbewertung

In den Lizenzverhandlungen wird die Bewertung des Schokoladenproduktes
\Vulcano’ im Mittelpunkt stehen. Von Seiten lhres Auftraggebers Barry Calle-
baut wird wie bisher der finanzwirtschaftliche Kostenansatz als Bewertungsmo-
dell fur die Lizenzverhandlungen vorgeschlagen.

Wie stehen Sie dem Kostenansatz zur Patentbewertung gegentber? Erlautern
Sie dazu kurz die wesentlichen theoretischen Grundziige des Kostenansatzes
zur Patentbewertung.

Schlagen Sie Barry Callebaut anschlieend 2 alternative finanzwirtschaftliche
Bewertungsansatze zum Kostenansatz vor. Erlautern Sie hierzu jeweils kurz die
wesentlichen theoretischen Grundideen sowie fallbezogen die grundlegenden
Vor- und Nachteile der beiden anderen finanzwirtschaftlichen Bewertungsan-
satze. Welche der 3 finanzwirtschaftlichen Patentbewertungsmethoden empfeh-

len Sie Barry Callebaut abschlielRend und warum?

3.4 Patentstrategie

Fir die weitere erfolgreiche Marktentwicklung von ,Vulcano’ missen die Wei-
chen auch aus der Patentstrategie heraus gestellt werden. Ihre direkten Wett-
bewerber aus der Schokoladenherstellung sowie die Endhersteller von Schoko-
ladenprodukten werden - sollte sich die Rezeptur von ,Vulcano’ als erfolgreich
erweisen - auch um dieses Segment des Schokoladenmarktes kampfen. Skiz-
zieren Sie dazu kurz die wesentlichen Merkmale der beiden Patentstrategien.
Welche Patentstrategie (offensiv oder defensiv) wirde Sie Barry Callebaut aus
der gegebenen Situation heraus empfehlen und warum?

Welche vier Mal3nahmen zur Abwehr von Verletzungsangriffen Dritter kennen
Sie? Schlagen Sie Barry Callebaut fur den Fall von Verletzungsangriffen Dritter
(defensive Patentstrategie) 2 geeignete MalRnhahmen zur Abwehr vor und be-

grunden Sie lhre Vorschlage.
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