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ur Marken- und Qualitdtsmanagement gilt die

Luxusgltterindustrie als Vorzeigeindustrie, die

vergleichsweise hohe Margen erzielt. Reflek-
tieren diese Margen das volle Gewinnpotenzial der
Industrie? Kénnen Luxusgliterunternehmen ihre
Preise im Handel erfolgreich durchsetzen? Ist die
Luxusgtiterindustrie auch ein Benchmark fiir Profit
Excellence? Zur Beantwortung dieser Fragen hat
Simon-Kucher & Partners eine weltweite Industrie-
studie unter fiihrenden Luxusglterherstellern
durchgefuhrt®.

Auch wenn die Luxusguterindustrie grundsatzlich nicht mit
geringen Gewinnen und Margenspielraumen zu kdmpfen
hat, wird Pricing als wichtiges Thema mit Handlungsbedarf
gesehen: Wahrend 29% der befragten Luxusguterunter-
nehmen ihre Probleme in der Preisstrategie als "groR" bzw.
"sehr grof3" einschatzen, bereitet ein Drittel der Unterneh-
men ihre Preisgestaltung Kopfzerbrechen und 38% sehen
in der Preisdurchsetzung deutliches Verbesserungspotenzial.
Die vorliegende Studie konzentriert sich vor allem auf die
Bereiche der Preisgestaltung und Preisdurchsetzung.

Die Bedeutung des Preises

ie befragten Luxusglterhersteller messen dem Preis

keine hohe Bedeutung als Kaufentscheidungskriterium
des Kunden bei. Wie in Abbildung 1 dargestellt, sind aus
Sicht der teilnehmenden Unternehmen die Marke bzw. das
Image des Herstellers, die Produktqualitat und das Produkt-
design die wichtigsten Kriterien im Kaufentscheidungsprozess

der Konsumenten. Der Preis belegt hingegen lediglich den
vierten Rang.

Emotionale Eigenschaften von Luxusgutern wie Marke, Ein-
zigartigkeit oder Prestige sind bei Weitem entscheidendere
Argumente fur die Kaufentscheidung des Konsumenten als
rationale Eigenschaften wie technische Funktionalitaten.
Entsprechend setzen Luxusguterunternehmen ihre Ressour-

! Die globale Industriestudie "Profit Excellence in der Luxusgiter-
industrie™ wurde von Simon-Kucher & Partners von November 2007
bis Mérz 2008 durchgefihrt. 28 fihrende Luxusgiterhersteller nah-
men an der Studie teil.
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Das Gewinnpotential
wird durch den
emotionalen Produkt-
wert begrenzt.

cen in erster Linie fir Markenaufbau, Qualitatsmanagement
und Design ein. Warum sollte dem Preis besondere Beach-
tung geschenkt werden, wenn die Margen hoch sind und
dem Preis aus Kundensicht ohnehin nur eine geringe Be-
deutung beigemessen wird?

(Herstellersicht)

o Marke/lmage 27%
e Produktqualitat 21%
e Produktdesign 19%
e Preis 11%
-6 Innovation 8%
G Funktionaliéat 7%
0 Geschichte 7%

Summe 100%

Abbildung 1: Relevanz von Kaufentscheidungskriterien aus
Sicht der Hersteller

Auf dem Weg zu Profit Excellence ist diese Denkweise au-
Rerst gefahrlich! Auch wenn der Preis nicht das wichtigste
Kaufentscheidungskriterium der Kunden ist, ist der Preis den-
noch der Hebel mit der stérksten Durchschlagskraft auf
den Gewinn. Dabei verdeutlicht der fehlende Preisfokus der
Kunden erst, welches beachtliche Ertragspotenzial Luxus-
guterhersteller freilegen kénnen, solange die Zahlungs-
bereitschaft des Kunden nicht vollstandig abgeschopft wird.

Das Ertragspotenzial eines Herstellers ist jedoch nicht un-
endlich. Vielmehr wird es in der Luxusguterindustrie durch
den emotionalen Produktwert begrenzt, den die Marke bzw.
das Image des Herstellers, die Produktqualitat und das
Produktdesign bestimmen. Aufgrund des hohen Marken-
und Qualitatsfokus der Kunden ist die Glaubwaurdigkeit der
Produkte zwingend erforderlich. Damit ist der Hersteller in
der Preisgestaltung nach oben hin eingeschrankt, da die
Preise den (emotionalen) Produktwert reflektieren missen.
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Preisgestaltung

We koénnen Preise das volle Gewinnpotenzial reflektie-
ren? Was sollte die Basis einer gewinnoptimalen Preis-
gestaltung sein? Wie Abbildung 2 zeigt, haben in der Luxus-
guterindustrie in erster Linie interne Daten einen Einfluss
auf die Gestaltung der Konsumentenpreise: Herstellungs-
kosten und Preise von Vorgangerprodukten bestimmen Uber
50% der Preisentscheidung der Unternehmen. Die meisten
Hersteller von Luxusgutern folgen damit einem kosten-
basierten anstelle eines wettbewerbs- oder wertorientierten
Pricing: Nur durchschnittlich 20% der Preisent-scheidung
basiert auf Wettbewerbspreisen und zu weniger als 30%
flieBt der wahrgenommene Kundennutzen in die Preis-
entscheidung ein. Vor dem Hintergrund des starken Mar-
ken- und fehlenden Preisfokus der Konsumenten wird hier
wiederum das hohe Gewinnpotenzial deutlich, dass eine Ori-
entierung der Preisgestaltung an der Zahlungsbereitschaft
des Kunden freilegen kann.
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Abbildung 2: Kriterien der Konsumenten-

preisgestaltung

Interne Daten und
Bauchgefuhl sind die
Basis der heutigen
Preisgestaltung.

Abbildung 3: Methoden der Konsumenten-
preisgestaltung

Bei der Analyse der Konsumentenpreisgestaltung wenden
die befragten Luxusguterunternehmen vor allem weniger
wissenschaftliche Methoden an, d.h. die Preisgestaltung
basiert hauptséachlich auf historischen Preisdaten und Exper-
tenmeinungen. Bei diesen Methoden der Preisgestaltung
wird nicht selten auf Bauchgefihl und eigene Erfahrungen
zurtickgegriffen. Wissenschaftlichere Methoden bzw. kunden-
orientierte Marketinginstrumente wie intelligente Marktfor-
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Nur 1026 der Unter-
nehmen beurteilen
ihre Kenntnis des
wahrgenommenen
Markenwerts als "gut".

schung oder die Conjoint Analyse, welche den Kundennutzen
und die daraus resultierende Zahlungsbereitschaft des Kun-
den quantifizieren, kommen deutlich weniger zum Einsatz
(siehe Abbildung 3). Die Anwendung dieser Methoden kann
den Wandel von einem Kosten-Plus-Pricing zu einem star-
ker kunden- und wertorientierten Pricing wirksam unterstit-
zen. lhr Einsatz ist zwar haufig mit einem hoheren Zeit-
und Kostenaufwand verbunden, der sich aber im Rahmen
der Ausschopfung des vollen Gewinnpotenzials auszahlen
sollte.

Die Untersuchung der Frage, inwiefern Hersteller von Luxus-
gltern Kenntnis von pricing-relevanten Marktdaten besit-
zen, bestatigt, dass die Preisgestaltung in der Luxusgiter-
industrie vor allem auf Bauchgefihl und Erfahrung basiert.
Die Hélfte der an der Studie teilnehmenden Unternehmen
schatzen ihr Wissen uber Preise von Wettbewerbern als
"gut" ein, wahrend lediglich 25% der Hersteller angeben,
eine genaue Kenntnis des Preis-Mengen-Zusammenhangs
zu besitzen. Vor dem Hintergrund der hohen Relevanz der
Marke bzw. des Images als Kaufentscheidungskriterium der
Konsumenten Uberrascht, dass nur 10% der untersuchten
Luxusguterunternehmen ihre Kenntnis des Markenwerts in
der Kundenwahrnehmung als "gut"” beurteilen (siehe Abbil-
dung 4).

Geschatzte Kosten Ihrer
Wettbewerber

Vom Kunden wahrge-
nommener Markenwert der
eigenen Marke(n)

Preis-Absatz-Funktion der
eigenen Produkte

Preise der Wettbeweber

0% 50% 100%

W gut O teilweise @ gering ‘

Abbildung 4: Kenntnisgrad pricing-relevanter Marktdaten

Dieses fehlende Wissen ist auflerst gefahrlich, da gerade
der emotionale Produkt- und Markenwert das Preispremium
des Herstellers definiert und nach oben begrenzt. Ohne
Kenntnis des Markenwerts kann der Hersteller sein Preis-
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potenzial nicht bestimmen. Damit ist auch eine gewinn-
optimale Preisgestaltung unmdglich!

Preisdurchsetzung

ine kunden- und wertorientierte Preisgestaltung allein fihrt
Ejedoch nicht automatisch zu steigenden Ertragen. Um
das Gewinnpotenzial freizulegen, muss eine erfolgreiche
Durchsetzung der Preise im Handel sicher gestellt werden.
Ein systematisches und proaktives Management und Con-
trolling von Preisen ist daftr erforderlich. Aufgrund des ho-
hen Anteils an vorwartsintegrierten Herstellern mit eigenem
Filialnetz scheint die Preisdurchsetzung in der Luxusguter-
industrie auf den ersten Blick eine vergleichsweise weniger
komplexe Herausforderung darzustellen. Die meisten Her-
steller von Luxusgutern agieren jedoch auch Uber Interme-
diare und sehen sich daher einer von wenigen grol3en Hand-
lern getriebenen verstarkten Konsolidierung und Internatio-
nalisierung der Industrie gegeniber.

Uber die Halfte der teilnehmenden Unternehmen empfin-
det die Durchsetzung der Ziel-"Pocket"-Preise (Preise
abzuglich aller Investitionen in den Handel) und sogar zwei
Drittel die Durchsetzung der empfohlenen Konsumenten-
preise als problematisch (siehe Abbildung 5). Die befragten
Hersteller sehen sich in den Gesprachen mit den Handels-
partnern insbesondere mit internationalen Preisniveau-
vergleichen, handelsmargenorientierten Preisverhandlungen

Durchsetzung
der Ziel-Pocket
Preise*

Durchsetzung der
empfohlenen
Konsumenten-
preise

Preisniveauvergleiche zw.

Regionen/ Landern Gaka

einige/ sehr
groRe Probleme

keine/ sehr
geringe Probleme

Handelsmargenorientierte 60%
Preisverhandlungen 0
Uberzogene Forderungen

bzgl. Konditionen 55%

Uberzogene Forderungen
bzgl. Trade Marketing-
Aktivitaten mit dem Handel

Durchsetzung von
generellen Preiserh6hungen

Akzeptanz von

Gegenleistungen

Listung von neuen/
zusétzlichen Produkten

Abbildung 5: Realisierung von Preisen Abbildung 6: Zentrale Problemstellungen in

Verhandlungen
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und tberzogenen Konditionenforderungen konfrontiert (sie-
he Abbildung 6).

Der erste Schritt auf dem Weg zu einer erfolgreichen Preis-
durchsetzung ist die Herstellung und Sicherung voller Preis-
transparenz. Das bedeutet die Aufdeckung aller Konditio-
nen und nicht-vertraglicher Absprachen mit dem Kunden,
um Risiken analysieren, konkrete Verbesserungspotenziale
identifizieren und die Proftitabilitat steuern zu kénnen.

Wie Abbildung 7 verdeutlicht, ist der vorherrschende Grad

an Transparenz beziiglich aller Positionen unterhalb der Rech-
nung in der Luxusguterindustrie eher gering. Insbesondere
Trade Marketing Budgets und "Pocket"-Preise werden von
der Mehrheit der Befragten nicht systematisch erfasst. Da
Trade Marketing Investitionen im Sinne von kooperativen

Marketingaktivitdten zwischen Hersteller und Handel in der
Luxusguterindustrie eine wichtige Bedeutung flir den Marken-
aufbau besitzen und die Ausgaben der Hersteller in diesem
Bereich beachtlich sind, ist ihr Management und Controlling
besonders entscheidend. Dass Hersteller die Effizienz ihrer
Trade Marketing- und Promotionaktiviaten pro Produkt, Re-
gion, Vertriebskanal und Kunde kennen, spielt eine wichtige
Rolle auf dem Weg zur Profit Excellence des Unternehmens.
Interne und externe Preiskonsistenz sowie die Einfiihrung
eines die Ziele des Herstellers fordernden und auf Gegen-
leistungen basierenden Preis- und Konditionensystems sind
entscheidende Voraussetzungen einer erfolgreichen Preis-
durchsetzung.

Eher gering| Eher hoch
Listenpreise 0% 100%]

Konsumentenpreise | 79%)

Rechnungskonditionen | 63%]

Nachtrégliche | 58%]
Konditionen
Trade Marketing | 53%]
Budgets

| 39%|

Pocket Preise
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Fazit

ie von Simon-Kucher & Partners weltweit durchge-

fuhrte Studie unter fuhrenden Herstellern von Luxus-
gutern zeigt: Die hohen relativen Margen spiegeln noch lan-
ge nicht das volle Gewinnpotenzial der Luxusguterindustrie
wider. Um nicht nur hinsichtlich der Erzielung eines Preis-
premiums, sondern auch in Sachen Profit Excellence als
Vorzeigeindustrie zu gelten, missen Luxusguterhersteller:

B Die Bedeutung und Ertragswirkung des Preises trotz und
gerade wegen dessen geringer Relevanz fur die Kauf-
entscheidung des Kunden erkennen. Das Gewinnpotenzial
wird durch den emotionalen Produktwert begrenzt, den
die Marke bzw. das Image des Herstellers, die Produkt-
gualitat und das Produktdesign bestimmen.

B Preise gewinnoptimal durch weniger Kosten-Plus Pricing
und mehr kunden- und wertorientiertes Pricing gestal-
ten. Nicht interne und historische Daten, sondern der
Kundennutzen und die daraus resultierende Zahlungs-
bereitschaft, die durch entsprechende Marketing-
instrumente erhoben werden kdénnen, sind die Basis ei-
ner gewinnoptimalen Preisgestaltung.

B Preise erfolgreich durch die Schaffung von Preis-
transparenz sowie interner und externer Preiskonsistenz
durchsetzen. Damit wird es den Herstellern von Luxus-
gutern ermdglicht, bestehenden Problemen in Preis-
verhandlungen proaktiv zu begegnen und die eigene
Trade Marketing-Effizienz zu verbessern.
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