Marketingforum Universitit St.Gallen

Massenexklusivitat als
Herausforderung wachsender
Luxusmarken

Der Luxusmarkt boomt. Die fiihrenden Luxusmarken erwirtschaften kontinu-
ierlich wachsende Milliardenumsiitze. Hinter dem starken Wachstum stehen
sowohl die starke Nachfrage in Asien als auch die Demokratisierung des
Luxus. Die Wachstumstreiber bergen auch Risiken, iiber deren Beherrschung
lediglich wenige gesicherte Erkenntnisse vorliegen. ,,Massenexklusivitdt“ ist
die Quadratur des Kreises, die Luxusmarken heute erfiillen miissen. Dabei
geht es nicht nur um das Wachstum, sondern um die Marke selbst.




urz nachdem am 31. Mérz 2011 die Messehallen in
Basel geschlossen wurden, zeichneten die Veran-
stalter und Aussteller der grifiten Luxusuhren-und
Schmuckmesse BaselWorld ein iiberschwengliches
Bild: ein ,exzellentes Jahr" wurde durch Jéréme
Pernici, Marketingdirektor von Patek Philippe, bescheinigt,
nsehr hohe Erwartungen wurden noch iibertroffen” besté-
tigt Christian Wellendorff, Geschiftsfithrer der gleich-
namigen Schmuckmarke. Der direkte Vergleich mit dem
Rekordjahr 2008 zeigt: Die Branche findet sich, zwei Jahre
nach der Finanzkrise, in alter Bestform wieder.

Der Luxusmarkt wachst und wachst und ...

Diese Erholung passt in das langfristige Bild: Der Luxus-
marktist in den vergangenen 15 Jahren durchschnittlich
iiber fiinf Prozent p.a. gewachsen. Erfolgreiche Marken
wie Louis Vuitton, Hermés oder Dior haben nach Firmen-
angaben im Vergleichszeitraum ein durchschnittliches
Wachstum von rund zehn Prozent p.a. erzielt.
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Der Luxusmarkt erfreut sich also nicht nur der
Kunden, die luxuridse Preisaufschlége fiir Exklusivitit
und kompromisslose Qualitét bezahlen. Er schafft es
sogar, zahlenméfig immer mehr dieser dubBerst wert-
vollen Kunden zu erreichen. Welche Herausforderun-
gen sind dabei zu meistern?

Sind Luxusmarken noch exklusiv? Rolex ist die
wertvollste Luxusuhrenmarke weltweit. Im vergange-
nen Jahr wurden nach Angaben der Zertifizierungsge-
sellschaft COSC iiber 750000 hochwertige Armband-
uhren produziert und verkauft, der zehnmillionste
Chronometer aus dem Hause Rolex wurde bereits im
Jahr 1990 produziert. Es ist davon auszugehen, dass bis
heute rund 24 Millionen Rolex-Uhren auf den Markt
gebracht wurden.

Im Kontext eines archetypischen Massenprodukts
betrachtet: Der VW-Kiéfer wurde bis zum Jahr 2002 nur
rund 22 Millionen Mal verkauft und war damit in die-
sem Jahr das meistverkaufte Auto der Welt. Die Ikone
der Massenherstellung in Europa wurde also seltener
produziert als die Ikone des Luxus.

Fotos: Ferrari, ®iStockphoto, Unternehmen
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Maschinelle Serienferti-

Hier setzen die ersten He-
rausforderungen an: Rolex steht
heute nicht mehr primir fiir
Individualitét, sondern [iir ei-
nen Mainstream der Erfolgrei-

gung bedeutet fiir die
Luxusmarke, dass die
Marke nicht mehr von
der urspriinglichen
Einzigartigkeit und
Besonderheit des Pro-

ralem wirtschaftlichen Interes-
se ist aber gerade der Transfer
der Marke jenseits dieses Kern-
angebotes. Weil das Luxusmar-
kenbild eng mit der Kompetenz

chen, fiir einen Luxusbegriff
der 1980er-Jahre, der wenig zu-
kunftsgewandt wirkt. Die weite
Verbreitung von Rolex hat zu-
dem dazu gefiihrt, dass Rolex
heute eine der am meisten ko-
pierten Marken der Welt ist. Markenpiraterie ist bei
Luxusmarken doppelt schiddlich: Einerseits entsteht
der Marke kurzfristiger wirtschaftlicher Schaden, an-
dererseits ergibt sich ein Exklusivititsverlust aufgrund
der weiteren Verbreitung. Diese Verbreitung von ge-
falschter Markenware wird dariiber hinaus in Konsu-
mentengruppen erfolgen, die nicht zur gewtinschten
Zielgruppe der Luxusmarke zdhlen.

Strategien im Markentransfer

Viele Luxusmarken haben sich aus einem urspriing-
lichen Handwerksbetrieb heraus entwickelt, z.B. Louis
Vuitton aus der Produktion von Koffern, Hermés aus
dem Sattlerei-Handwerk und Chanel aus der Mode. In
diesem Handwerk haben die Luxusmarken ihre beson-
deren Produktionsfdhigkeiten entwickelt und ihren
Markenkern auf diesem Know-how aufgebaut. Von zent-
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dukts aus individueller
Herstellung profitiert.

in der Herstellung einer be-
stimmten Produktart verbun-
den ist, ist der Markentransfer
mit grofen Herausforderungen
verbunden. Die Folge ist der Ver-
lust des Vertrauens in das zent-
rale Markenversprechen der Qualitéit und Leistungsfa-
higkeit des Produkts. Beispielhaft seien Pierre Cardin
und Burberry angefiihrt, die in den 1980er-Jahren iiber
Lizenzierungen stark expandiert sind. Dieser Expan-
sionskurs hat die Marke Pierre Cardin so stark beschi-
digt, dass sie heute nicht mehr als Luxusmarke verstan-
den wird - sie gilt als Massenmarke. Burberry konnte
nur durch eine Refokussierung auf das Kerngeschaft
der Mode die Luxuspositionierung wieder erreichen.

Handwerkskunst skaliert nicht

Eine weitere Herausforderung ergibt sich im Hinblick
auf das mit Luxus verbundene Versprechen der hand-
werklichen Perfektion und der Erhéhung von Produk-
tionsquoten. Folgt man der grundsitzlichen Annahme,
dass Luxusmarken Produkte mit Kompromisslosigkeit
in Leistungsfihigkeit und Qualititsanspruch produ-



zieren und sich daraus Begrenzungen im Produktions-
prozess ergeben, so gibt es nur zwei Auswege aus dieser
Situation: Entweder die Steigerung der Produktionsres-
sourcen oder die Anpassung des Produktanspruchs an
die Produktionsmiglichkeiten. Handwerkliche Perfek-
tion ldsst sich aber kaum skalieren. Allein das einlei-
tende Markenbeispiel Rolex sucht in der Region Biel
derzeit 200 Spezialisten fiir die Uhrenmanufaktur. Da-
her kann weiteres Wachstum nur durch eine Anpas-
sung des Qualititsanspruchs oder der Leistungsfihig-
keit des Produkts an die Produktionsmdglichkeiten
geschehen. Somit miisste zumindest zum Teil auf ma-
schinelle Serienfertigung zuriickgegriffen werden. Fiir
die Luxusmarke bedeutet dies, dass die Marke nicht
mehr von der urspriinglichen Einzigartigkeit und Be-
sonderheit des Produktes aus individueller Herstellung
profitiert. Das Produkt wird durch die zugeschriebene
Besonderheit der Marke aufgewertet. Die meisten Pro-
dukte einer Luxusmarke werden damit zu Markenbot-
schaftern, die weder fiir die Kernkompetenz der Marke
stehen noch entsprechend nach den der Marke zuge-
schriebenen Kernkompetenzen hergestellt wurden.

INSTITUT FUR MARKETING DER UNIVERSITAT ST.GALLEN

Mit rund 35 Mitarbeitenden erforscht das Institut flir Marketing der Universitat St.Gallen in den Kompetenz-
zentren die Themen B-to-B-Marketing und Hightech-Marketing, Verkaufsmanagement, Dialogmarketing,
Messen, Multichannel-Management und kooperatives Marketing sowie Marketingperformance (www.ifm.
unisg.ch). Aktuelle Entwicklungsprogramme mit Unternehmen sind Best Practice in Marketing, reales
Kundenverhalten — reales Marketing, Sales driven Company und Customer Centricity.

Fachhandel, franchised oder
eigener Einzelhandel?

In den 1970er- und 1980er-Jahren steigerten viele Lu-
xusmarken mit Markentransfers durch Lizenzierungen
auch ihre Prdsenz im Fachhandel. Dieser Schritt er-
mdglichte eine investitionsgiinstige, schnelle und in-
ternationale Verbreitung der Produkte, Allerdings ge-
fahrdete diese Entwicklung die Qualitit der
Markenprésentation am Point of Sale und erschwerte
den direkten Kontakt zwischen Kunden und Marke.
Franchise-Geschiifte erleichterten zwar den Zugang zu
internationalen Mirkten, haben aber bis heute in auf-
strebenden Mirkten selten ausreichend Erfahrung im
Einzelhandel von Luxusmarken. Eine grofie Heraus-
forderung im Luxussegment besteht somit darin, einen
international einheitlichen Qualititsstandard der
Kundenbetreuung umzusetzen. Heute steht fiir viele
Luxusmarken der firmeneigene und somit kontrollier-
te Einzelhandel im Vordergrund. Sie nehmen nicht nur
grobe Investitionen, sondern auch stetig steigende
Mietkosten auf sich, da immer mehr Marken in die

Generellere Themen sind Marketinginnovation, Trends/Kundeninformation/Kundenverhalten, Markenfiih-
rung. Internationales Marketing, Solutions- und Volumengeschift, Kundenmanagement sowie Marketing-
flhrung und -organisation.

v%
VA&, Universitit St.Gallen

Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit fiihrenden Unternehmen und Fiihrungs-
kraften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsiibergreifende und interne
Weiterbildungen sowie die ,Marketing Review St. Gallen™ (Gabler Verlag) geférdert.

Im Institutsleiterteam wirken mit: Prof. Dr. Christian Belz (Geschéftsfiihrer), Prof. Dr. Sven Reinecke, Prof.
Dr. Marcus Schégel. Dr. Michael Betz, Dr. Michael Reinhold und Prof. Dr. Christian Schmitz,

Flankiert werden diese Aktivititen durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der Univer-
sitat St.Gallen. Spezialisten befassen sich in den Instituten fiir Versicherungswirtschaft, fiir 6ffentliche
Dienstleistungen und Tourismus und fiir Banken, fir Wirtschaft und Okologie sowie den Forschungsstellen
far Customer Insight und Internationales Handelsmanagement mit Marketing.
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LUXUS

Das Wachstum des Luxusmarktes und vieler Luxus-
marken ist bemerkenswerti. Expansion bedeutet fiir
Luxusmarken jedoch, dass sie aus ihrer exklusiven
Nische heraus- und Neuland betreten. Die Luxusposi-
tionierung der Marken fiihrt dabei zu besonderen
Anforderungen an die Strategie hinter dem Marken-
wachstum. Zentral stellt sich die Frage: .Wie bleibt die
Exklusivitat einer Luxusmarke wahrend der Expansion
erhalten?”

Das Spannungsfeld zwischen Expansion und Exklusi-
vitat von Luxusmarken liegt im zentralen Interesse des
am Institut flir Marketing der Universitat St.Gallen
eingerichteten Forschungsprogramms zur Luxusmar-
kenentwicklung. Wir laden alle Interessenten herzlich
zu einem diesbeziiglichen Austausch ein.

A-Lagen der Grofistidte dringen. Die Wirtschaftlich-
keit von Flag-Ship-Stores ist damit hiufig fragwiirdig.
In der Expansion der Vertriebswege ergeben sich also
mehrere strategische Optionen, deren Auswahl einen
Einfluss auf die Expansionsleistung der Luxusmarke
haben wird.

Commaditisierung

Louis-Vuitton-Handtaschen sind in Tokio nichts Beson-
deres mehr. Eine Rolex-Armbanduhr genielBit in ameri-
kanischen Metropolen keine weitere Beachtung. Und in
Frankfurt am Main dreht sich nach einem Porsche
kaum ein Passant mehr um. Dieser Verlust der Aufmerk-
samkeit fiir Luxusgiiter kénnte durch Innovationen
ausgeglichen werden. Dem steht jedoch die traditions-
bewusste Markenfiihrung vieler etablierter Luxusmar-
ken entgegen. Damit ergibt sich zwangsléufig eine grofie
Verbreitung von Artikeln, die wenig abwechslungsreich
und zukunftsgerichtet erscheinen. Neue Modelle wer-
den hiufig, so zum Beispiel im Fall der vorgestellten
Rolex Oyster Perpetual Explorer II, als gestalterisch eng
an historische Vorbilder angelegte Hommagen entwi-
ckelt. Kunden bleiben dabei hiufig auf sich selbst ge-
stellt, die Luxusprodukte nach eigenen Vorstellungen
zu individualisieren. Sie behelfen sich, indem sie Juwe-
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liere beauftragen, die eigene Luxusuhr gestalterisch zu
individualisieren und zu veredeln, meist unter Verlust
der Garantie. Viele groen Uhrenhersteller bieten solche
Massenindividualisierungen nur im engen Rahmen an
und vergeben damit die Chance, Kunden in einem Pro-
dukt sowohl ihre etablierte Marke als auch ein person-
liches Einzelstiick anzubieten.

Demokratisierung und Digitalisierung

Viele Luxusmarken erweitern ihr Angebot in giinsti-
gere Preiskategorien. Damit soll das Segment der auf-
strebenden, jungen Konsumenten friith hegeistert und
der Kundenwert langfristig maximiert werden. Die
Erweiterung der Zielgruppe um zahlungsschwichere
Segmente kann jedoch dazu fiihren, dass die wirt-
schaftlich wichtigsten Kunden abgeschreckt werden,
da die Erweiterung nicht mehr ihrem Exklusivititshe-
diirfnis entspricht. Es muss eine segmentgerechte
Kommunikation eingesetzt werden, um dieser Heraus-
forderung zu begegnen. Ein wichtiger Schritt ist die
Digitalisierung des Luxusanspruchs: Die Luxusbran-
che hat die Entwicklung des Online-Vertriebs spiit
wahrgenommen und hat bis heute kaum Lésungen ent-
wickelt, um hochwertige Artikel online zu vermark-
ten. Die Kompromisslosigkeit der Luxusprodukte in



Qualitit und Leistungsfihigkeit ist der Hauptgrund in
der Argumentation, dass ein Luxusprodukt nicht am
Bildschirm verkauft werden kénne, sondern person-
lich im Geschift erlebt werden miisse. Nur das Pro-
dukterlebnis im Store iiberzeuge den Kunden davon,
das verlangte Preis-Premium zu zahlen. Dass Kunden
heute in groBem Umfang online einkaufen, stellt die
Luxusbranche vor die zentrale Herausforderung, dem
Kunden online den Mehrwert der komfortablen Er-
reichbarkeit zu bieten und das Markenerlebnis dort
abzubilden. Viele Marken machen derzeit die allerers-
ten Schritte, um ihre Multichannel-Kommunikation
online zu professionalisieren.

Luxus international: Marken-Alphabetisierung

Die klassische Zielgruppe von Luxusmarken ist inter-
national und urban. Oder, wie Bruno Silzer, CEO von
Escada, liber die internationale Luxuskundschaft aus-
fithrte: ,,Berlin ist Paris viel ndher als dem Schwarz-
wald.” Bei der erweiterten Zielgruppe von Luxusarti-
keln, die tiber gilinstigere Angebote erreicht werden
konnen, sieht das anders aus. Es stellt sich die zentra-
le Herausforderung der Marken-Alphabetisierung: Auf-
strebende Konsumenten in Asien haben wenig Erfah-
rung im Umgang mit den Markensymbolen, die von
den Kunden der etablierten Mirkte verstanden werden.
Hier existiert Investitionsbedarf. Aus der jeweiligen
lokalen Kultur entstehen weitere Anforderungen an
Luxusmarken. In Europa ist Demonstrativkonsum z.B.
sozial wenig akzeptiert. Daher hat sich hier ein Bedarf
an Luxusartikeln ohne demonstrative Markennennung
entwickelt. In anderen Kulturkreisen steht dieser kom-
munikative Kundennutzen jedoch im Vordergrund,
Artikel mit demonstrativer Markennennung werden
bevorzugt nachgefragt. Dariiber hinaus entwickelt sich
in Europa zusehends ein Bewusstsein jenseits des Ma-
terialismus: Der Luxusbegriff wandelt sich vom Pro-
dukt zum Erlebnis und vom Erlebnis zu non-materiel-
len Bediirfnissen wie ,, Zeit” und ,,Ruhe”. Dieser Trend
wird zum Beispiel von Dienstleistern wie Hotels und
Restaurants im Luxussegment sehr erfolgreich aufge-
griffen. Konsumgiiterhersteller profitieren von diesem
Trend noch nicht.

Fazit

Luxusmarken miissen fiir eine wirtschaftliche Erfolgs-
geschichte stehen, sonst sind sie fiir Kunden nicht at-
traktiv. Da Kunden mithilfe ihrer Luxusartikel kom-
munizieren méchten, ist die mit der wirtschaftlichen
Erfolgsgeschichte weite Verbreitung der Artikel auch
hilfreich: Nur das, was bekannt ist, kann auch verstan-
den werden. Luxusmarken entfernen sich jedoch mit
jedem Wachstumsschritt und den damit verbundenen
Entscheidungen von ihrem Markenkern und Exklusi-
vitdtsversprechen.

Wenn die Herausforderungen, die einer expandie-
renden Luxusmarke begegnen, nicht aufgelost werden,
drohen Gefahren fiir den Markenwert. Diese Gefahren
kénnen dazu fiihren, dass sich wachsende Luxusmar-
ken aufgrund ihrer weiten Verbreitung zu hochpreisigen
Massenmarken entwickeln. Sie laufen Gefahr, ihre at-
traktive Positionierung und damit auch ihre besonders
wertvollen Kunden zu verlieren. Die Rentabilitit dieser
Marken wiirde sinken, gleichzeitig wiirden zunehmend
die Regeln des Massenmarktes gelten: Anspriiche an
erreichbare Angebote sowie der Kostendruck wiirden
steigen, wihrend der Leistungsanspruch an das Produkt
der ehemaligen Luxusmarke weiter sinkt.

von Prof. Dr. Sven Reinecke und Benjamin Berghaus
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