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Deutlich mehr als Premium

Luxusmarken verleihen hohes Prestige und versprechen hohe
Ertrage. Doch warum koénnen sich nur wenige Marken glaubhaft
auf diesem Gebiet entwickeln und bewihren? Es geht um mehr
als Qualitdt und Preis, um im Luxussegment zu spielen.

INDEN VERGANGENEN JAHREN ist das Premiumsegment stark
gewachsen. Immer mehr Kunden sind bereit, deutlich
mehr Geld fir Produkte wie iPhones oder Nespres-
so-Kapseln auszugeben, weil sie einen Qualitatsunter-
schied wahrnehmen und wiirdigen. Trotz Wachstum
im Premiumsegment hat sich die Nachfrage nach Lu-
xusmarken wie Louis Vuitton, Gucci und Chanel dabei
keineswegs reduziert. Ein Preisdruck auf das Luxus-
segment ist durch die steigende Anzahl an Premium-
gutern kaum spurbar. Warum? Der Preisabstand zwi-
schen Premium und Luxus ist nur zu einem geringen
Teil durch eine Qualititssteigerung begriindbar. Lu-
xus ist nicht einfach noch mehr Premium. Vielmehr
scheint das Segment erst dann erreicht zu sein, wenn
die weitere Preissteigerung deutlich tiberproportional
zur Qualititssteigerung verlauft. Die Preiskurve von
Mainstream iiber Premium zu Luxus verliauft dann
auch nicht mehr linear, sondern exponentiell.

Sorgfaltig gemanagtes Markenerbe

Wie lasst das sich erkliren? Und was machen dieje-
nigen Unternehmen anders, die sich im Luxusmarkt
dauerhaft und erfolgreich behaupten? Um Antworten
auf diese Fragen zu liefern, hat A.T. Kearney den »Lu-
xus-Kompass« entwickelt und sechs Kernelemente de-
finiert, die unabdingbar sind, um sich in diesem Seg-
ment erfolgreich zu positionieren: das Markenerbe,
Design und Kreation, das handwerkliche Know-how
sowie das Konsumentenerlebnis, das Markenimage
und die Exklusivitat.

Ein herausragend gemanagtes Markenerbe muss durch
eine konsistente und glaubwiirdige Marken- und Pro-
duktpositionierung tiberzeugen, die komplett frei von
kurzfristigen Zwangen ist. Bei vielen Produzenten wur-
de sie meist iiber Jahrzehnte oder linger entwickelt.
Die Geschichte, die das Unternehmen zu erzihlen hat,
muss auf zeitlosen Werten aufgebaut und gleichzei-
tig glaubwiirdig bis ins Detail sein. Immer gehort da-
zu eine Emotionalitit, mit der ein Luxusunternehmen

innerhalb eines Segmentes sein Territorium abgrenzen
und fur sich beanspruchen kann. Emotionslose Mar-
ken konnen keine Luxusmarke sein oder werden.

So pflegt beispielsweise Hermés das Markenerbe, das
auf einer 180 Jahre alten Firmengeschichte beruht. Der
1837 gegriindete Handwerksbetrieb fiir Reitartikel fer-
tigt noch heute Sattel, fur die in allen Arbeitsschritten
eine einzige Person personlich verantwortlich ist. Ob-
wohl der Umsatzanteil vernachlissigbar ist, ist die per-
sonliche Fiirsorge eines Handwerkers ein wesentlicher
emotionaler Bestandteil der Marke mit Ausstrahlungs-
effekten auf die anderen Produkte des Unternehmens.

Unverwechselbares Design und Kreation

Design und Kreation miissen im Zentrum des unter-
nehmerischen Handelns stehen und dort eigenverant-
wortlich ausgefithrt werden. Im Mittelpunkt stehen hier
die Einzigartigkeit, Unverwechselbarkeit und eine ho-
he Sorgfalt auch bei den Details des Produktes — selbst
bei denen, die man nicht sehen kann. Hier kann nichts
Fremden iiberlassen werden. Dieser Teil der Wertschop-
fungskette muss zu 100 Prozent intern erfolgen.

So hat ein Schweizer Uhrenhersteller ein Senior-Komi-
tee eingerichtet, das ausschliefSlich darauf achtet, dass
auch zwischen den Uhrmodellen eine Konsistenz beim
Design und in der Kreation gewihrleistet ist. In der
Luxusmode kommt dem Kreativdirektor eine grofe
Rolle zu: Seine Aufgabe ist es, beispielsweise die Ver-
bindung zwischen Markenerbe und -image sowie Kre-
ation/Kollektion zu managen.

Know-how und handwerkliche Uberlieferung

Bei der Herstellung miissen Know-how und die hand-
werkliche Uberlieferung im Vordergrund stehen. Intern
sind handwerkliches und industrielles Wissen glaub-
wiirdig zusammenzufithren. Luxusunternehmen wer-
den fiir ihr Herstellungs-Know-how in einem ganz
bestimmten Bereich geschitzt, das oftmals tiber Ge-
nerationen weiter getragen wird. Die Produktqualitat
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Hochste Prazision: D.er-UhrenhersteIIer A. Lange & Sohne zerlegt jede Uhr nach der Erstmontage und Priifung der Eigenschaften wieder.

steht dabei aufSer Frage und muss iiber die Lebens-
dauer Aussehen und Funktionalitit bewahren. Dieser
Teil der Wertschopfungskette kann in ausgewahlten
Teilen durch Zulieferer und Dritt-Produzenten bereit-
gestellt werden. Von besonderer Bedeutung ist, dass
keine Lizenzen vergeben werden. Luxusunternehmen
geben die Kontrolle nicht aus der Hand.

Zwei Beispiele illustrieren dies: Der Ledertaschenpro-
duzent Bottega Veneta produziert heute noch alles wie
bei Grundung der kleinen Manufaktur im Jahre 1966
im malerischen Veneto nahe Venedig. Zusatzlich hat er
die »Scuola della Pelletteria« eroffnet, eine Schule zum
Erhalt der Handwerkskunst der Lederhandwerker. Der
deutsche Luxus-Uhrenhersteller A. Lange & Sohne zer-
legt jede Uhr nach der Erstmontage und Prifung der Ei-
genschaften wieder, um anschlieffend in der Zweitmon-
tage die finissierten Einzelteile zusammen zu bauen.

360-Grad-Konsumentenerlebnis im Blick

Ein Luxusunternehmen braucht eine starke und mog-
lichst weitgehende Kontrolle tiber das Konsumentener-
lebnis. Hier ist ein grofler Einfluss auf die Vertriebs-
wege, Location und Prisentation vor Ort notwendig.
Der Verkauf tiber den Handel oder iiber In-store-Kon-
zepte benotigt eine ausgefeilte Abstimmung, der Ver-
kauf durch eigene Outlets bedarf entsprechender Inve-
stitionen und eine kritische Mindestanzahl an eigenen
Stores. Der Online-Handel ist fiir bestimmte Luxuspro-
dukte wie Weine und Kosmetik zudem ein weiterer viel-
versprechender Vertriebskanal. Er erfordert aber in je-
dem Fall einen eigenen Online-Auftritt und darf nicht
uber Drittseiten betrieben werden.

Eng gefiihrtes Markenimage

Es kommt darauf an, eine zentrale Markenfithrung
konsistent sicherzustellen und zu kommunizieren. Zu
beriicksichtigen sind insbesondere das Produktimage,
seine Vermarktung, die Prasentation, die Markenver-
treter/VIPs, die Gruppe der Kiufer und ihre Stellung

innerhalb der Gesellschaft sowie die Vermarktung des
Markenerbes in den Medien und der Community.
Luxusprodukte mussen ein eng und zentral gefuhrtes
Markenimage aufweisen. Fur den Kaufer heifSt das, ne-
ben funktionalen auch emotionale Vorteile zu erfahren,
die sich nicht an der Qualitit des Produktes bemessen.
Autos von Ferrari weisen zum Beispiel gleichzeitig ho-
he funktionale und emotionale Werte auf.
Kontinuierliche Innovationen, Style, deutliche Ab-
grenzung zum Premiumsegment und Exklusivitit sind
wesentliche Kriterien fir eine Luxusmarke. Eine zen-
trale Rolle spielen sogenannte »Iconic Products«, mit
denen das Unternehmen assoziiert wird und die sogar
als zeitlose Referenz fiir das ganze Segment dienen
konnen. Die Lange 1 von A. Lange & Sohne und das
Schaldesign — bekannt als Carré — von Hermeés sind
Beispiele dafiir. Eine besondere Herausforderung ist
das Betreuen und Pflegen des Images — insbesondere
auch in Zeiten von Social Media mit Milliarden In-
ternetnutzern weltweit.

Hohe Exklusivitat und Einzigartigkeit

Viele, wenn nicht alle Bereiche der Luxusprodukte diir-
fen firr den normalen Verbraucher preislich nicht er-
reichbar sein. Luxus geht immer auch mit Exklusivitit
einher. Dabei ist exklusiv wortlich zu nehmen im Sinne
von Ausschluss. Ein exklusiver Preis und eine entspre-
chende Betreuung sind zwingend.

Eine Expansion ins Luxussegment muss daher die
Herausforderung meistern, durch den Preis selektiv
zu bleiben und gleichzeitig ein kontinuierlich wach-
sendes Volumen in den Markt zu bringen. Eine rei-
ne Erhohung der Marktdurchdringung in den be-
reits bestehenden Regionen und Kanilen hilft hier
nur bedingt weiter. Vielmehr muss sich die Marke
weiter globalisieren — der weltweite Wohlstandszu-
wachs sowie der weiter stirker werdende Wunsch
nach Differenzierung bei der Zielgruppe unterstiit-
zen diese Strategie.
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Der Luxus-Kompass beschreibt, was die Gewichtungen und Charakteristika der Kernelemente des Luxussegmentes sind und wie sich die Po-
sition der eigenen Luxusmarke definieren und einordnen lasst. Die Abbildung positioniert ein Produkt aus dem Segment Luxuskosmetik mitih-
rer relativen Stérke. Die Analyse zeigt jeweils eine Marke aus dem Kosmetik- und Bekleidungsmarkt mitihrer Positionierung.

Anwendung des Luxus-Kompasses

Wie lasst sich der Luxus-Kompass anwenden? Beschrie-
ben wird, was die Gewichtungen und Charakteristika
der Kernelemente des Luxussegmentes sind und wie sich
die Position der eigenen Luxusmarke definieren und
einordnen lisst. Parallel dazu werden die nichstgele-
genen Wettbewerber, also vergleichbare Luxusmarken
und Premiummarken mit Potenzial zum Luxusbereich,
beschrieben und zugeordnet. Dies erfolgt quantitativ
durch Analysen zu relativer Preisposition, Umsatz, re-
gionaler Abdeckung, Kanalprisenz und Kontrolle der
Konsumentenerfahrung — von der Produktion bis hin
zur Betreuung nach dem Kauf. Qualitative Analysen
betrachten die Stiarke des Markenimages, Frequenz und
Bedeutung der Innovationen, Grad der Exklusivitdt und
der Diversifikation in benachbarte Segmente.

Potenzial: Marke konsequent analysieren
Daraus ergeben sich die absoluten Stirken und rela-
tiven Positionen der Luxusmarke im Vergleich zu ver-
gleichbaren Marken und aufstrebenden Premium-
marken. Konkret kann abgeleitet werden, in welchen
Kernelementen des Luxus-Kompasses weiter investiert
werden soll, um die Preisposition und globale Prisenz
weiter auszubauen oder die Position gegenuber aufstre-
benden Marken zu behaupten. Der Ausbau der regio-
nalen oder globalen Prisenz, die Starkung eines kon-
sistenten Markenimages oder die Verbesserung des
360-Grad-Konsumentenerlebnisses konnen Beispiele
sein, die sich aus einer Anwendung des Luxus-Kom-
passes ergeben.

Wichtig ist es, aus der Analyse heraus die richtigen
Mafinahmen abzuleiten und umzusetzen. Was ist hier
die besondere Herausforderung? Die MafSnahmen
miissen bis in die Details des jeweiligen Kernelementes
durchdacht sein, miissen im Ganzen global umsetzbar
und im Kleinen regional anpassbar sein sowie die Mar-
ken- und Produktpositionierung harmonisch weiter
entwickeln. Richtungsweisende Entscheidungen mius-
sen auch richtig sein; falsche Entscheidungen in nur
einem Kernelement verschlechtern die Position insge-
samt. Ein konsequentes Analysieren der Marke anhand
der sechs Kernelemente definiert die relative Marken-
starke und -position und unterstiitzt bei der Ableitung
erforderlicher Maffnahmen.
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