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Die deutliche Tendenz sinkender Preispremien im Zeitablauf stellt
differenzierende Unternehmen angesichts begrenzter Moglichkeiten versteckter,
dh. von den Kunden nicht wahmehmbarer Leistungskiirzungen vor neue
Herausforderungen. Am Beispiel der deutschen Automobilindustrie sollen
Ansatzpunkte aufgezeigt werden, wie durch geschicktes Preispremien-
Management Preispremien und damit Differenzierungsstrategien dauerhaft ge-
sichert werden konnen.
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1. Definition von Preispremien aus Sicht des Marktes

Obwohl differenzierende Anbieter taglich mit dem Auf- und Ausbau von Preispremien
beschaftigt sind, findet dieses Phénomen in der wissenschaftlichen Diskussion bislang erst
wenig Beachtung,

Im Rahmen der Preispolitik als Instrument des Marketingmix wird z.B. in der Regel nur
untersucht, wie ein Produkt aufgrund von Kosten-Nutzen-Uberlegungen bzw. einer Bewertung
verschiedener Preis-Leistungsverhéltnisse aus einer Vielzahl von wahrgenommen Alternativen
ausgewdhlt wird [2]. Das Preispremium spielt dabei nur indirekt eine Rolle.

Die wenigen expliziten Arbeiten iiber Preispremien verwirren durch unterschiedliche
Definitionen. So ist fiir Rao und Monroe [3] ein Preispremium die Differenz zwischen einem
"super high price” und dem “perfectly competitive price for a high quality output”. Sie
unterstellen damit aus Kundensicht gleiche Qualitit der beiden unterschiedlich teuren Pro-
dukte. Klein und Leffer [4] verstehen dagegen Preispremien als Preis fiir hohere Qualitat an-
gesichts von im Vorfeld des Kaufes bestehender Kosten zur Bestimmung der Qualitat
verschiedener Angebote. Sie gehen also von Qualititsunterschieden vergleichbarer Produkte
aus [S].

Preispremien lassen sich aus Sicht der Kunden nur durch eine wahrgenommene hohere Qualitat
rechtfertigen. Die Vorstellung, daB ”superhohe Preise” nur durch ein von Werbung gefordertes
Markenimage ohne jede Zusatzleistung erzielt werden konnen [6], ist fiir Produkte mit
starkem Wettbewerb, die zudem von den Kunden stark beachtet und wahrgenommen werden
wie Automobile sehr unrealistisch. Aus Marktsicht 1aBt sich allerdings nicht erkennen, welcher
Anteil des Preispremiums im Sinne von Rao und Monroe durch Differenzierung bedingt ist und
welcher entsprechend der Definition von Klein und Leffer durch eine Zusatzleistung bedingt
ist. Ein differenzierungsbedingter Preisaufschlag ohne Leistungsiquvivalent kann als
Preispremium im engen Sinne bezeichnet werden; beide Preisaufschlige zusammen ergeben das
Preispremium im weiten Sinne [7]. Weil sich die Zusatzleistung aus Marktsicht nicht genau
quantifizieren l4Bt, wird in der betrieblichen Praxis meist die auch diesem Beitrag verwendete
Definition des Preispremiums im weiteren Sinne zugrundegelegt, nach der es sich um einen
Preis oberhalb des Preises fiir ein vergleichbares (preisbereinigtes) Standardprodukt mit
marktiiblicher technischer Grundleistung (“value for money”) handelt. Voraussetzung dazu ist
aus Sicht der Kunden eine Zusatzleistung, fiir die sie auch einen - fiir sie nicht quantifizierbaren
- differenzierungsbedingten Preisaufschlag ohne Gegenleistung hinnehmen.

Dieses Verhiltnis von Preispremien im engen und im weiten Sinne zeigt schematisch die
Abbildung 1.



In einem fritheren Beitrag [1] wurde am Beispiel der deutschen Automobilindustrie gezeigt,
daB differenzierende Unternehmen in immer geringeren MalBe ein Preispremium, d.h. einen
Preis oberhalb des Preises fiir ein Standardprodukt mit marktiblicher technischer
Grundleistung ("value for money™) in einem Marktsegment durchsetzen konnen. Angesichts
abnehmender kundenrelevanter Produktinnovationen und zunehmender kognitiver Dissonanzen
bei den Kunden liBt sich eine Tendenz sinkender Preispremien im Zeitablauf nachweisen.

Gleichzeitig lieB sich begriinden, daB durch konsequente Verbindung der Vorteile niedriger
Kosten und Differenzierung durch Entkoppelung des Kosten- und Nutzenzuwachses entlang
der Wertkette im Rahmen hybrider Strategien viele Unternehmen ihre Wettbewerbsfihigkeit
deutlich erhéhen kénnen. Am Beispiel der im Weltvergleich stark differenzierten deutschen
Pkw-Anbieter wurde abgeleitet, daB hybride Strategien insbesondere im Mittelklassesegment
kurzfristig vorteilhaft und langfristig {iberlebensnotwendig sind, da Differenzierung dort nur
einen voriibergehenden Schutz vor den Konkurrenten bietet.

Allerdings sind hybride Strategien nicht fiir alle Unternehmen eine notwendige oder

Uberhaupt mogliche Strategiealternative. Probleme entstehen nicht nur fiir Anbieter mit
niedrigen Kosten insbesondere in unteren Marktsegmenten mit hohem Wettbewerbsdruck,
sondern auch fur stark differenzierende Anbieter, insbesondere in den oberen Segmenten. Denn
auch wenn die Bedeutung des Mittelklassesegments vor allem in den Mérkten der Triade noch
zunehmen diirfte, so wird es auch weiterhin ein Oberklassesegment geben, in dem Qualitit,
Herkunftsland und Eigensténdigkeit des Fahrzeugkonzepts kaufentscheidend sind und der Preis
sogar einen "Signalling-Effekt” haben kann.
Damit gibt es auch weiterhin Chancen fiir Differenzierungsstrategien, allerdings in
schrumpfenden Marktsegmenten, in denen das durchsetzbare Preispremium tendenziell sinkt.
Es stellt sich deshalb die Frage, wie einzelne Differenzierer ihre Preispremien und damit ihre
Strategien durch geschicktes Preispremien-Management dauerhaft oder zumindest iber die
absehbaren Planungszyklen hinaus sichern kénnen. Dazu gilt es zunichst die Handlungs-
parameter zur Sicherung des Preispremiums zu bestimmen und sie dann als Ansatzpunkte eines
Preispremien-Managements am Beispiel der deutschen Automobilindustrie, d.h. der in
Deutschland produzierenden Unternehmen, durchzuspielen. Weil die Bedeutung von
Differenzierungsstrategien fiir verschiedene Geschaftsbereiche sehr unterschiedlich ist, wird
auch hier wiederum nur der Geschaftsbereich Personenkraftwagen (Pkw) betrachtet.

Der Beitrag gliedert sich in drei Hauptteile: zunichst erfolgt eine Begriffsbestimmung von
Preispremien aus Sicht des Marktes (Abschnitt 1), dann wird die Notwendigkeit eines
Preispremien-Managements zur Sicherung von Differenzierungsstrategien begriindet
(Abschnitt 2), bevor in Abschnitt 3 Handlungsparameter zur dauerhaften Sicherung von
Preispremien mit Hilfe eines einfachen Modells der dynamischen Markttheorie abgeleitet und in
Abschnitt 4 als Ansatzpunkte eines Preispremien-Managements diskutiert werden.



1. Definition von Preispremien aus Sicht des Marktes

Obwoh! differenzierende Anbieter tiglich mit dem Auf- und Ausbau von Preispremien
beschiftigt sind, findet dieses Phinomen in der wissenschaftlichen Diskussion bislang erst
wenig Beachtung.

Im Rahmen der Preispolitik als Instrument des Marketingmix wird z.B. in der Regel nur
untersucht, wie ein Produkt aufgrund von Kosten-Nutzen-Uberlegungen bzw. einer Bewertung
verschiedener Preis-Leistungsverhiltnisse aus einer Vielzahl von wahrgenommen Alternativen
ausgewdhlt wird [2]. Das Preispremium spielt dabei nur indirekt eine Rolle.

Die wenigen expliziten Arbeiten iber Preispremien verwirren durch unterschiedliche
Definitionen. So ist fiir Rao und Monroe [3] ein Preispremium die Differenz zwischen einem
“super high price” und dem “perfectly competitive price for a high quality output”. Sie
unterstellen damit aus Kundensicht gleiche Qualitit der beiden unterschiedlich teuren Pro-
dukte. Klein und Leffer [4] verstehen dagegen Preispremien als Preis fiir hohere Qualitit an-
gesichts von im Vorfeld des Kaufes bestehender Kosten zur Bestimmung der Qualitit
verschiedener Angebote. Sie gehen also von Qualititsunterschieden vergleichbarer Produkte
aus [5].

Preispremien lassen sich aus Sicht der Kunden nur durch eine wahrgenommene hohere Qualitat
rechtfertigen. Die Vorstellung, daB "superhohe Preise” nur durch ein von Werbung gefordertes
Markenimage ohne jede Zusatzleistung erzielt werden konnen [6], ist fiir Produkte mit
starkem Wettbewerb, die zudem von den Kunden stark beachtet und wahrgenommen werden
wie Automobile sehr unrealistisch. Aus Marktsicht 1aBt sich allerdings nicht erkennen, welcher
Anteil des Preispremiums im Sinne von Rao und Monroe durch Differenzierung bedingt ist und
welcher entsprechend der Definition von Klein und Leffer durch eine Zusatzleistung bedingt
ist. Ein differenzierungsbedingter Preisaufschlag ohne Leistungsiquvivalent kann als
Preispremium im engen Sinne bezeichnet werden; beide Preisaufschlige zusammen ergeben das
Preispremium im weiten Sinne [7]. Weil sich die Zusatzleistung aus Marktsicht nicht genau
quantifizieren laBt, wird in der betrieblichen Praxis meist die auch diesem Beitrag verwendete
Definition des Preispremiums im weiteren Sinne zugrundegelegt, nach der es sich um einen
Preis oberhalb des Preises fiir ein vergleichbares (preisbereinigtes) Standardprodukt mit
marktiiblicher technischer Grundleistung ("value for money”) handelt. Voraussetzung dazu ist
aus Sicht der Kunden eine Zusatzleistung, fiir die sie auch einen - fiir sie nicht quantifizierbaren
- differenzierungsbedingten Preisaufschlag ohne Gegenleistung hinnehmen.

Dieses Verhiltnis von Preispremien im engen und im weiten Sinne zeigt schematisch die
Abbildung 1.



Abb. 1: Verhdltnis zwischen dem Preispremium im engen und
im weiten Sinne

Preis (p) \
Preis-
premium
im Preis-
engen premium
Sinne im
> weiten
Sinne
P
P
B Wahrgenommene Qualitiit
aus Kundensicht (q)

* Binstiegs-  Mittelklasse-' Oberklasse-
- segment - segment ' segment

Am Beispiel des Einstiegssegmentes 148t sich zunichst erkennen, daB die zum Preis ps
anbietenden Differenzierer einen Preispremium im weiten Sinne in Hohe von (ps - p;) bzw. DB
am Markt gegeniiber den Anbietern der Standardprodukte zum Preis p, erzielen kénnen, wenn
sie den Kunden dafiir die Zusatzleistung qa - q bieten. Im engen Sinne umfaft das
Preispremium den Preisaufschlag ps - p; oder DC, hinter dem keine Qualititsverbesserung,
sondern jeweils eine Qualitat von g steht.

Preispremien sind nicht nur fiir verschiedene Produkt-Markt-Felder, sondern auch fiir deren
Marktsegmente unterschiedlich. Mikrodkonomische Modelle leiten mit steigendem Preis
steigende Preispremien ab [8]. Dieser Zusammenhang wurde in dem friheren Beitrag (9]
bereits am Beispiel des zu drei Segmenten aggregierten Automobilmarktes der Bundesrepublik
fir 1996 empirisch belegt. Dabei wurde fiir jedes Marktsegment das preisbereinigte Angebot



der eher differenzierenden und in Deutschland produzierenden Hersteller (Ford, Opel, VW,
Audi, BMW und Mercedes-Benz) mit den eher einen marktiiblichen technischen Grundnutzen
ohne Preisaufschlag (“value for money”) anbietenden asiatischen Herstellern (Daewoo,
Daihatsu, Honda, Hyundai, Mazda, Nissan, Proton und Toyota) auf dem deutschen Markt
verglichen. Die Preispremien belaufen sich fiir den deutschen Pkw-Markt aggregiert im Ein-
stiegssegment auf 2,4%, im Mittelklassesegment auf 13,8% und im Oberklassesegment auf
33,4%. Dabei nimmt der differenzierungsbedingte Preisaufschlag ohne Leistungsaquivalent im
Vergleich zum (zusatz)leistungsbedingten Aufpreis liberproportional zu bzw. steigt der Anteil
des Preispremiums im engen Sinne am Preispremium im weiten Sinne in den héheren Markt-
segmenten iiberdurchschnittlich, d.h. in Abbildung 1 ist

DC/DB < D'C /DB < D'C'/D'B".

2. Sinkende Preispremien als Begriindung eines Preispremien-Managements
zur Sicherung von Differenzierungsstrategien

Um die Notwendigkeit eines Preispremien-Managements zu begriinden, soll nun zunéchst die
Tendenz sinkender Preispremien im Zeitauflauf in der Automobilindustrie belegt werden
(Abschnitt 2.1), um daran zu zeigen, daB sich sinkende Preispremien nur begrenzt durch
versteckte Leistungskiirzungen kompensieren lassen (Abschnitt 2.2).

2.1 Tendenz sinkender Preispremien im Zeitablauf in der Automobilindustrie

Die Tendenz sinkender am Markt durchsetzbarer Preispremien (im weiten Sinne) 1aBt sich in
doppelter Hinsicht begriinden: zunéichst nehmen die erzielbaren Preispremien innerhalb eines
Modellzyklusses ab, weil ein Modell bei zeitlich nachfolgender Einfilhrung von
Konkurrenzprodukten veraltet und damit Produktverbesserungen, Sonderkonditionen und
zusdtzliche Marketingaufwendungen notwendig werden. Zusitzlich wird es tiber mehrere
Modell-zyklen hinweg tendenziell zu einem weiteren Riickgang der am Markt durchsetzbaren
Preispremien kommen, weil sie auf Unterschieden der Produkte beruhen und bei immer
stirkerer Angleichung der Produkte zunehmend verschwinden werden [10]. Im Extremfall
wiirde ein Wertoptimum bei vollkommener Konkurrenz erreicht, in dem alle Anbieter ihre
Preise angeglichen haben [11]. Es diirfte allerdings nicht realistisch sein.

Die Entwicklung der fiir das Jahr 1996 genannten Preispremien der in Deutschland
produzierenden, eher differenzierenden Pkw-Anbieter gegeniiber den eher einen marktiiblichen
technischen Grundnutzen ohne Preisaufschlag anbietenden asiatischen Herstellern seit 1984



(vgl. Abb.2) zeigt, daB die Preispremien in der deutschen Automobilindustrie tendenziell
gesunken sind [12]. Diese Tendenz hat allerdings die verschiedenen Marktsegmente zu
unterschiedlichen Zeitpunkten und mit unterschiedlicher Intensitat erfaBt. Wahrend im
Einstiegssegment die ersten asiatischer Konkurrenten bereits zwischen 1984 und 1988 das
durch Differenzierung erzielbare Preispremium deutlich reduzierten, ist dieser Trend in der
Mittelklasse erst seit etwa 1986 nachweisbar. Dabei milssen die deutschen Anbieter im unteren
Mittelklassesegment seit 1986 ein kontinuierlich (mit Ausnahme von 1994) fallendes
Preispremium hinnehmen, wihrend es ihnen im traditionellen und im oberen
Mittelklassesegment nach einem deutlichen Einbruch gelang, die Preispremien zu stabilisieren
und sogar wieder auszubauen. Damit konnte die obere Mittelklasse auf dem deutschen Markt
die Ober- und Luxusklasse so gut abschirmen, dafi sich hier keine signifikanten Veranderungen
ergeben haben.

Die bereits begonnen Versuche der asiatischen Hersteller, zukiinftig stirker an den noch
erzielbaren Preispremien in den oberen Segmenten zu partizipieren, werden zu einer neuen
" Angriffswelle” fithren. Sie diirfte die obere Mittelklasse als erstes betreffen.

Abb.2: Emtwicklung der auf dem deutschen Pkw-Markt erzielbaren Preispremien (1984 -

1996)
ent” Einstiegs- untere traditionelle obere Oberklasse
Jahr klasse Mittelklasse | Mittelklasse | Mittelklasse
1984 20,8 182 18,7 328
1986 ' /@
1988 /
1990 1.7 10,7 /
1992 53 93 /
1994 0,0 13,0 /
1996 24 338 13,8 259 ' 334

(1) Dain der Luxusklasse der $-Klasse, dem 7er BMW und dem A8 kein vergleichbares asiatisches Angebot
gegenliber steht, wird sie hier nicht betrachtet.
(2) In diesen Jahren gab es auch in der Oberklassekei leicht iatisches Angebot.

B
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2.2 Begrenzte Moglichkeit versteckter Leistungskiirzungen zur Kompensation sinkender
Preispremien

Um die Tendenz sinkender Preispremien (im weiten Sinne) aufzufangen, miiBten
differenzierende Hersteller ihre Zusatzleistungen kiirzen, um so das Preispremium im engen
Sinne konstant zu halten, weil dieser differenzierungsbedingte Preisaufschlag hiufig, wenn
auch - wie in Abschnitt 1 begriindet - nicht immer, entsprechende Zusatzgewinne bringt. Vor-
aussetzung dafiir ist allerdings, daB die Kunden die Leistungskiirzungen nicht wahrnehmen
(versteckte Leistungskiirzungen), weil sonst ihre Bereitschaft zur Zahlung von Preispremien
sinken wiirde. Bei Produkten, die wie Automobile von den Kunden sehr stark wahrgenommen
werden (high interest products) ist die Preis-Leistungs-Relation der angeboteten Produkte
recht genau bekannt, Veriinderungen werden genau verfolgt. Deshalb sind Leistungskiirzungen
meist nur in begrenztem Mafe moglich.

Dies soll etwas eingehender erldutert werden, indem (1) die Notwendigkeit versteckter
Leistungskiirzungen und (2) deren Begrenzung in der Automobilindustrie aufgezeigt wird.

Zu (1): Notwendigkeit versteckter Leistungskiirzungen

Leistungskiirzungen als Reaktion auf sinkende am Markt durchsetzbare Preispremien diirfen
vom Kunden nicht wahrgenommen werden, da sonst die Verringerung der Zusatzleistungen
einen (liberproportionalen) Riickgang des Preispremiums (im weiten Sinne) zur Folge hitte.
Dieser Effekt 1aBt sich gemiB der Preispremien-Definition von Klein und Leffer (1981) durch
Transaktionskosten begriinden. Wird vom Ideal der optimalen Preis-Qualitits- bzw. Preis-
Leistungs-Relation erst einmal abgeriickt, so verlangt ein verindertes Preis-Qualitéts-
Verhiltnis von den Kéufern tiberproportional hohe Suchanstrengungen, weshalb sie zu anderen
Anbietern wechseln diirften. Dadurch geht der Absatz weiter zuriick und entsprechend miissen
die Zusatzleistungen weiter gekiirzt werden, bis im Extrem das Preispremium verschwunden
ist. Diesen Zusammenhang verdeutlicht Abbildung 3 in Erweiterung von Abbildung 1.



Abb.3: Selbstverstirkende Wirkung sinkender Preispremien

‘Wahrgenommene Qualitiit
aus Kundensicht (q)

9 9, 9,

Abbildung 3 begriindet, daB der allgemeine Trend sinkender Preispremien (um a)
hingenommen werden mufl, wenn ein Abbau von Zusatzleistungen zur Vermeidung sinkender
Stiickgewinne (b=a) von den Nachfragern durch einen Riickgang der wahrgenommenen
Qualitat um ¢ von gz auf q; bemerkt wird. Dies fiihrt dann kurzfristig zu einer um d geringeren
Preisbereitschaft und einem Preis von (px). Dieser Preis wird jedoch langfristig weiter auf (pa)
um e Einheiten sinken, da eine Qualititsabnahme die Bereitschaft, Premiumpreise zu zahlen,
mindert. Dieser Zusammenhang kann nun in einem zweiten Schritt mit dem um e anstelle in der
Ausgangssituation um a gesunkenem Preispremium wiederholt werden und fithrt zu einem
kumulativen Proze mit der Folge, daB das Preispremium verschwindet (Punkt A).

Zur Verdeutlichung der selbstverstirkenden Wirkung sinkender Preispremien am Beispiel der
Automobilindustric muB vereinfachend eine konstante Hindlermarge und Rabattpolitik
unterstellt werden. Da die Gewinne der Héndler aus dem Verkauf von Neuwagen abnehmen
[13], besteht generell ein Druck auf die Hindlermarge. Dies gilt jedoch fir alle
Automobilhersteller und kann daher hier vernachléssigt werden.

Die selbstverstirkende Wirkung sinkender Preispremien bei einer fir Kunden
wahrnehmbaren Verringerung der Zusatzleistungen erklirt die Notwendigkeit versteckter
Leistungskiirzungen. Die Méglichkeiten dazu sind allerdings begrenzt, was nun begriindet
werden soll.



Zu (2): Begrenzie Moglichkeit versteckter Leistungskiirzungen in der Automobilindustrie

Die begrenzte Moglichkeit versteckter Leistungskiirzungen kann am Beispiel der
Automobilindustrie gezeigt werden, indem die Zusatzleistung in zwei jeweils wahrnehmbare
Leistungselemente zerlegt wird: in a) hohere Qualitit bei einer Produktion in einem
Hochlohnland und b) héhere Qualitit durch einen als forschungs- und entwicklungsintensiv
sowie qualitatsbewult geltenden Hersteller. Daraus ergeben sich als Ausdifferenzierungen der
in Abschnitt 1 getroffenen Unterscheidung zwischen einem (zusatz)leistungsbedingten
Preisaufschlag und einem Preisaufschlag ohne Leistungsiquivalent (Preispremium im engen
Sinne) vier Bestandteile des Preispremiums:

1. (zusatz)leistungsbedingter Preisaufschlag fiir das Herkunftsimage,

2. (zusatz)leistungsbedingter Preisaufschlag fiir das Herstellerimage,

3. Preisaufschlag fiir das Herkunftsimage ohne Leistungséquivalent und

4. Preisaufschlag fiir das Herstellerimage ohne Leistungsaquivalent,

die in Abbildung 4 verdeutlicht werden.

Abb.4: Bestandteile des Preispremiums

Preis (p)

g  Wahrgenommene Qualitiit
aus Kundensicht (q)

(1) (zusatz)leistungsbedingter Preisaufschlag fur das Herkunftsimage
(2) (zusatz)leistungsbedingter Preisaufschlag fiir das Herstellerimage
(3) Preisaufschlag for das Herkunftsimage ohne Leistungsaquivalent
(4) Preisaufschlag for das Herstellerimage ohne Leistungsiquivalent
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Zu a): Das Preispremium fiir das aus der Produktion in einem Hochlohnland resultierende
Herkunftsimage (1. und 3. Bestandteil des Preispremiums im weiten Sinne) rechtfertigt sich aus
Kundensicht durch die Zusatzleistung besserer Qualitit.

Durch Kiirzungen der Leistungen im Herkunfisland lieBe sich der zusatzleistungsbedingte
Preisaufschlag (1. Bestandteil des Preispremiums im weiten Sinne) senken. Doch sind
Kostensenkungen, einer verschirfien Einkaufspolitik, Auslagerungen lohnintensiver
Fertigungen ins Ausland, der Reduktion der Fertigungstiefe oder einem Personalabbau
Grenzen gesetzt, da es in einem Hochlohnland weder betriebswirtschaftlich [14] noch
volkswirtschaftlich  [15] Sinn macht, ausschlieBlich mit riickwirtsgerichteten
Kostensenkungsstrategien die Wettbewerbsfiahigkeit erhohen zu wollen. Andererseits ginge
jedoch bei einer vollstindigen Auslagerung aus dem Herkunfisland nicht nur der
(zusatz)leistungsbedingte Preisaufschlag fir das Herkunfisimage (1. Bestandteil des
Preispremiums im weiten Sinne), sondern auch der Preisaufschlag fiir das Herkunftsimage ohne
Leistungséquivalent (3. Bestandteil des Preispremiums) gemiB dem in Abb.3 dargesteliten
Zusammenhang weitgehend verloren. Einsparungen und Preisabschlag stiinden also in keinem
Verhiltnis. Grundsitzlich ergibt sich ein Zielkonflikt zwischen der Verringerung der
Herstellkosten und der Sicherung des Herkunftsimages. Der Ausweis “"made in Germany” hat
nach wie vor einen betréchtlichen EinfluB auf die Kaufentscheidung.

Fir die Automobilindustrie zeigen empirische Studien die Relevanz von country-of-origin
Effekten [16]. Eine umfangreiche Mehrlinder-Untersuchung zur Einschiatzung der
Kompetenz von Lindern bei der Herstellung von Automobilen ergab, da Deutschland mit
45% der Nennungen vor Japan mit 23% und den USA mit 21% als besonders kompetent
bewertet wird [17]. Anders als in Europa und dabei insbesondere in Deutschland, wo die
Kunden langsam dem Herstellerimage eine groBere Bedeutung beimessen als dem
Herkunftsimage, wird der Absatz in den iiberseeischen Exportmarkten nach wie vor stark vom
Herkunfisland beeinfluBt. Das zeigen z.B. Linder wie Thailand oder Indonesien, wo trotz der
Maoglichkeit, Fahrzeuge deutscher Hersteller aus der lokalen Montage zu erwerben,
Preisaufschlage bis zu 15% fur identische direkt aus Deutschland importierte Fahrzeuge
gezahlt werden.

Insgesamt @Bt sich festhalten, daB differenzierende Automobilhersteller von der
Irrationalitdt ihrer Kunden beziiglich des Herkunftsimages leben. Einsparungen, durch die sie
ihr eindeutiges Herkunftsimage verwassern, mogen zwar zusatzleistungsbedingte Mehrkosten
senken und damit kurzfristig die sinkenden Preispremien auffangen. Langfristig besteht jedoch
die Gefahr, daBl das fiir das Herkunfisimage am Markt durchsetzbare Preispremium fast
verloren geht.

Zu b): Auch bei dem Preispremium, das durch eine hohere wahrgenommene Qualitit beim
Angebot durch einen als forschungs- und entwicklungsintensiv sowie qualitatsbewuBt



geltenden Hersteller und damit durch ein Herstellerimage erzielbar ist (2. und 4. Bestandteil
des Preispremium im weiten Sinne) besteht nur ein geringer Spielraum zur Senkung der
Zusatzleistungen, um den Preisaufschlag fir das Herstellerimage ohne Leistungsaquvivalent (4.
Bestandteil des Preispremiums) trotz sinkender Preispremien konstant zu halten.

Das franzdsische Sprichwort "le Prix s’oublie, la qualité reste” trifft insbesondere auf Giiter
zu, die zyklisch ersetzt werden und zu denen Automobile zihlen. Denn nur, wenn sich die
(Qualitdts) Erwartungen der Kunden erfillen, werden sie auch in Zukunft bereit sein, fir die
Ersatzbeschaffung eines Produktes ein Preispremium zu bezahlen [18). Dabei zeigen
Erfolgsfaktorenstudien [19], daB sehr geringe Mingel als traditionelles Leistungs- oder
Qualitatsmerkmal und Basis eines Herstellerimages an Bedeutung verliert. LieBen sich bis
Mitte der 80er Jahre noch Preispremien allein aufgrund geringer Mingel (als wichtigste
Zusatzleistung eines hochpreisigen Fahrzeuges) erzielen, so erwarten Kunden heute
"Nullfehler” als Grundleistung eines jeden Autos. Zusatzleistungen zum Auf- und Ausbau eines
Herstellerimages bestehen dann z B. in besseren Materialien, sofern sie ein Image als Hersteller
stilistisch herausragender und sicherer Fahrzeuge aufbauen helfen.

Obwohl die Kunden die Herstellkosten der Premienprodukte nicht kennen [20], hat sich
in ihren Kopfen - zumindest bei "high-interest” Produkten - eine relativ stabile Preis-Qualitits-
bzw. Preis-Leistungs-Relation aufgebaut [21]. Bereits bei einer geringen Senkung der
Zusatzleistung wird diese Relation beeintrachtigt und der Hersteller konnte sein Image
verwissern oder gar verlieren. Entsprechend den Uberlegungen zum Herkunfisimage und den
in Abbildung 3 dargestellten Wirkungen ginge damit nicht nur der (zusatz)leistungsbedingte
Preisaufschlag fir das Herstellerimage (2. Bestandteil eines Preispremiums) weitgehend
verloren, sondern es wiirde auch der dem Preisaufschlag fiir das Herstellerimage ohne
Leistungsdquivalent (4. Bestandteil des Preispremiums) die Basis entzogen. Einsparungen und
EinbuBlen bei den erzielbaren Preisen stiinden wiederum in keinem Verhiltnis, so daB auch der
zweiten Moglichkeit von versteckten Leistungskiirzungen Grenzen gesetzt sind.

In der bisherigen marktbezogenen Darstellung, wurden Kosten, Erlése und Gewinne der
Hersteller weitgehend ausgeblendet, zumal dariiber, wie in Abschnitt 1 bereits betont wurde,
keine verallgemeinerungsfihigen Aussagen verfliigbar sind. Dennoch ist davon auszugehen, dafl
vielen Anbietern der differenzierungsbedingte Preisaufschlag ohne Leistungsiquivalent mehr
oder weniger als Gewinn zuflieBt. Wenn sinkende Preispremien nicht durch
Leistungskiirzungen kompensiert werden konnen, schlagen sie sich direkt in sinkenden
Stiickgewinnen nieder. Es stellt sich nun die Frage, ob andere MaBnahmen méglich sind, die
den Markttrend aufhalten oder fiir den einzelnen Anbieter verzogern und damit Preispremien
und Differenzierungsstrategien dauerhaft sichern konnen. Dazu miissen Handlungsparameter
zur Sicherung von Preispremien identifiziert und genutzt werden, was in den nun folgenden
Abschnitten angedacht werden soll.
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3. Identifikation von Handlungsparametern zur Sicherung von Preispremien

Einen Ansatzpunkt zur Ableitung von Handlungsparametern zur Sichening von Preispremien
und damit von Differenzierungsstrategien bietet das Modell einer dynamischen
Mehrperiodenbetrachtung von Oligopolen von Heuss [22]. Dort werden feste Preisrelationen
zwischen Preisfiihrer und -folgern unterstellt [23], wie sie sich in schrumpfenden und
stagnierenden Oligopolmarkten eingestellt haben.

Der Heuss'sche Ansatz unterscheidet sich von anderen Oligopolmodellen durch seinen
marktprozessuralen (dynamischen) Charakter. Danach testen Unternehmen erst aufgrund von
Erfahrungen aus Aktion und Reaktion und aufgrund der Marktbedingungen schrittweise aus,
welche Verhaltensweise zu hoheren Gewinnen fithrt [24].

In der Heuss'schen Oligopoltheorie werden zwei Marktteilnehmer betrachtet (Dyopolfall),
die in einer ersten Phase noch keine Erfahrung mit dem Verhalten des Konkurreriten
gesammelt haben. Ist ihnen ihre eigene Kosten- und Preis-Absatz-Funktion bekannt und
streben sie Gewinnmaximierung an, so ist es sinnvoll anzunehmen, daB sie die
Verhaltensweisen des Konkurrenten als Datum betrachten und sich zunachst im Cournot’schen
Sinne autonom verhalten (polypolistische Verhaltensweise). Dadurch wird sich auf dem Markt
zunichst das Cournot-Nash-Gleichgewicht einstellen.

Im Laufe des Cournot'schen Preisanpassungsprozesses werden die Unternehmen jedoch
erkennen, daBl der Konkurent auf die eigenen Aktionen reagiert. In einer zweiten Phase werden
die beiden Dyopolisten deshalb die Verhaltensweisen des jeweils anderen antizipieren
(konjekturale Verhaltensweise) und in eine Situation beiderseitiger Preisabhingigkeit geraten
[251, in der beide Dyopolisten dann (und nur dann) einen hSheren Gewinn erzielen kénnen,
wenn beide Unternehmen mitziehen.

Deshalb kann es in einer dritten Phase, der Phase des reifen Oligopols, fir beide
Dyopolisten ohne Absprache sinnvoll sein, an der bisherigen Preisrelation festzuhalten, die sich
bei unterschiedlichen Priferenzen im heterogenen Oligopol ergibt (oligopolistische
Verhaltensweise). Trotz der in Abb.2 gezeigten Tendenz sinkender Preispremien soll hier aus
Griinden der wvereinfachten Ableitung der Handlungsparameter ~zur Sicherung des
Preispremiums auf die zeitliche Induzierung der Variablen verzichtet werden.

Wird ein heterogenes Dyopol mit einem Preisverhilinis von

(1) pi=mp;
unterstellt, ergibt sich die individuelle Nachfrage- bzw. Preis-Absatz-Funktion der
differenzierenden Unternehmen [26]:

(2) X =Aj-ayprtap:




mit dem Niveauparameter A, der Preissensibilitit der Kunden des differenzierten Anbieter ay,,
dessen Angebotspreis p;, der Preissensibilitit der Kunden des Konkurrenten a und dessen
Angebotspreis p;. GemaB Gleichung (2) hingt der Absatz des differenzierenden Anbieter x;
zum Zeitpunkt t (wobei der Zeitindex hier vernachlassigt wird) negativ vom Preis des eigenen
Produktes und positiv vom Preis der Produkte des undifferenzierten Anbieters ab. Durch
Einsetzen von Gleichung (1) in Gleichung (2) ergibt sich

(3) x=Ai-(ap-a/m)p.

Wahrend Heuss nach Erkdirungen fur das Preisfilhrer-, Preisfolger-Verhalten sucht,
interessieren hier nun die Determinanten des Preispremiums. Dazu 1aBt sich durch Umformung
von Gleichung (3) das Preispremium als Funktion der abrigen Parameter ausdriicken:

(4) m=(p|afx|~A|)+nfa1l,
Aus der Sicht des differenzierenden Anbieters sind der Preis, die Preissensibilitit der Kunden
und die Menge beeinfluBbare Parameter des Preispremiums und damit Handlungsparamter. Die
Niveaukonstante und die Preissensibilitat der Kunden des Konkurrenten sind dagegen aus Sicht
der Differenzierer konstant. Daraus ergibt sich

(5)  m=f( x.an).
Bei diesen Handlungsparametern kann ein Hersteller nun im Rahmen des Preispremien-
Managemerits ansetzen.

4. Ansatzpunkte eines Preisspremien-Managements

Als Voraussetzung eines Preispremien-Managements ist zunichst abzuleiten, wie die drer
Handlungsparameter das Preispremium be-einflussen. Dazu misen partielle Ableitungen
gebildet werden, gewdhnliche Ableitungen der Funktion nach den einzelnen Variablen (ceteris
paribus), die Steigung angeben. Wird vereinfachend eine stetige Funktion unterstellt, ergibt
sich:

(6) omap =a/(xi-A) >0

(7 omdx =-pa/(x-A) <0

(8) omPay= -1/ay’ <0

Die partiellen Ableitungen begriinden drei Beziehungen:

(1) Je hoher der Angebotspreis ist, desto ist hoher das Preispremium,

(2) Je hoher die Absatzmenge ist, desto geringer ist das Preispremium und

(3) Je hher die Preissensibilitat der eigenen Kunden ist, desto geringer ist das Preispremium.



GemiB dieser Beziehungen bieten sich Ansatzpunkte fir ein Preispremien-Management durch
Sicherung hochpreisiger Marktsegmente (Abschnitt 4.1), durch Begrenzung der Absatzmengen
preispremientréichtiger Produkte (Abschnitt 4.2) sowie durch Verringerung der Preissensitivitat
der Kunden (Abschnitt 4.3).

4.1 Sicherung hochpreisiger Marktsegmente als erster Ansatzpunkt eines Preispremien-
Managements

Die abgeleitete Beziehung mit einem hoheren Angebotspreis steigender Preispremien bestitigt
die Tendenz zu hSheren Preispremien in den oberen Marktsegmenten. Um insbesondere die im
Luxussegment erzielbaren Preispremien vor einem Riickgang am Markt zu schiitzen, ist es
wichtig, daB als ein erster Ansatzpunkt eines Preispremien-Managements insbesondere
hochpreisige Marktsegmente vor der Konkurrenz geschitzt werden. Dies konnen
differenzierende Hersteller dadurch versuchen, daB sie ihre Produkte in der oberen Mittel- und
Oberklasse als Puffer zum Schutz der im Luxussegment angebotenen Produkte gegen den
Wettbewerb durch nicht differenzierende Hersteller positionieren.

Fiir differenzierende Automobilhersteller ergibt sich daraus zumindest kurzfristig weiterhin die
Notwendigkeit, drei Baureihen anzubieten, um die hGheren Preispremien zB. des 7er BMW,
des A8 und der S-Klasse durch den 3er und den Ser BMW, durch den A4 und den A6 sowie
durch die C- und die E-Klasse zu schiitzen.

Es erscheint allerdings mehr als fraglich, ob angesichts der sinkenden Preispremien im
Zeitablauf und der dahinter stehenden verdnderten Kundenpraferenzen, langfristig drei teuere
Baureihen am Markt durchgesetzt werden kdnnen. Statt alte Pfriinde zu verteidigen, erscheint
es fiir diese Hersteller sinnvoller, neue hochpreisige  Markisegmente mit neuen
Premienpotentialen zB. durch besonders umweltfreundliche Fahrzeuge zu erschlieBen.
Voraussetzung eines derart proaktiven Preispremien-Managements ist die Entwicklung
eigensténdiger okologischer Fahrzeugkonzepte jenseits der traditionellen Marktsegmente statt
einer Anpassung alter Produkte. Dies hat der Miflerfolg der "Oko-Modelle” in den
traditionellen Baureihen gezeigt.

Das Angebot noch hother positionierter Modelle zur Stabilisierung der Preispremien und zur
Sicherung hochpreisiger Marktsegmente erscheint dagegen weniger geeignet, um Preispremien
und damit Differenzierungsstrategien dauerhaft zu sichern. So konnen zwar z.B. Volkswagen
und Daimler-Benz mit einigen wenigen Fahrzeugen unter den Marken Rolls Royce,
Lamborghini oder Maybach in der "Top-Luxus-Klasse” hohe Preispremien abschépfen.
Angesichts der Tendenz sinkender Preispremien werden dann aber vermutlich die Preispremien
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der in viel groBeren Stiickzahlen absetzbaren bisherigen Luxusfahrzeugen (A8 und S-Klasse)
spiirbar zuriickgehen, was zu insgesamt sinkenden Gewinnen fiihren diirfte. Anstatt fiir das
Angebot an Superreiche Milliarden zu investieren, scheinen die Ressourcen in die Entwicklung
eines innovativen Fahrzeuges in der oberen Mittelklasse besser investiert.

4.2 Begrenzung der Absatzmengen preispremientriichtiger Produkte als zweiter
Ansatzpunkt eines Preispremien-Managements

Bei sinkenden Stiickgewinnen infolge sinkender Preispremien erscheint insbesondere aus Sicht
der Aktiondire eine FErlosstabilisierung durch Mengenausdehnung bei Nutzung des
Markennamens sowie durch Diversifikation um interne Kompetenzen sinnvoll.

Eine Voraussetzung fiir hohe Preispremien ist jedoch eine relative Knappheit des
Produktes. Durch Mengenausdehnung wird dagegen ein kumulativer ProzeB initiert, der das
Sinken der Preispremien noch beschleunigt [27]. Die abgeleitete Beziehung sinkender
Preispremien bei hohen Absatzmengen belegt deshalb, daB sich Preispremein nur durch eine
klare Begrenzung der Absatzmengen stabilisieren lassen. Dazu bieten sich neben der bereits in
Abschnitt 4.1 erwihnten Entwicklung neuer (eigenstindiger zB. okologischer)
Fahrzeugkonzepte fiir neue Kunden zwei weitere Ansatzpunkte:

(1) die Substitution weniger gewinntriichtiger durch gewinnbringendere Produkte fiir bisherige

Kunden und
(2) der Aufbau oder die Akquisition einer weiteren Marke fiir neue Kunden, fiir die es in der

Automobilindustrie Beispiele gibt,

Zu (1) Als Voraussetzung einer Substitution weniger gewinntrdchtiger durch
gewinnbringendere  Fahrzeuge fiir traditionelle Kunden nmiissen differenzierende
Automobilhersteller stindig den Gewinnbeitrag aller Modelle und Baureihen tiberpriifen und
gegen die Imagewirkungen abwigen. Im Zweifel miiften Verlustbringer, die langfristig gemal
den Uberlegungen in Abschnitt 2.1 vor allem im oberen Mittelklassesegment entstehen diirften,
aufgegeben werden.

Zu (2): Differenzierende Automobilhersteller konnen zB. durch zusitzliche Marken
insbesondere auf den - trotz der Asienkrise - {iberproportional wachsenden Mirkten vieler
Entwicklungs- und Schwellenlinder, neue Absatzpotentiale im Einstiegs- und
Mittelklassesegment erschlieBen. Auch wenn hier die Preispremien geringer ausfallen als im
Ober- und Luxusklassesegment der Triademiérkte, konnen damit die Preispremien der
traditionellen Marke bei begrenzten Stiickzahlen gehalten und neue Absatzvolumina iber die
zusitzlichen Marken erschlossen werden. Generell ist bei moglichen Kooperationspartnern



oder Akquisitionskandidaten nicht nur auf eine Erganzung der Produkte und Mirkte sowie auf
eine Vertriiglichkeit der Firmenkulturen zu achten, sondern auch auf eine Vertraglichkeit der
Marken, da nur dadurch eine sinnvolle Kooperation entlang der Wertkette ermoglicht wird.
Dabei gilt grundsatzlich, daBl eine Markenvertraglichkeit Produktpaletten ohne Uberschneidung
und ohne Zusammenarbeit in Entwicklung, Fertigung und Marketing voraussetzt. Aus
Imagegriinden sind damit fur die differenzierende Marke Gleichteil- und sogar Hybridstrategien
wenig sinnvoll.

Bestehende Uberschneidungen in der Modellpalette sollten deshalb abgebaut werden,
weshalb die zusitzliche Marke zu einer Refokussierung der differenzierenden Marke fithren
kann. Einem Technologie- und Imagetransfer auf die tiefer positionierte Marke muf
konsequent begegnet werden, um die Absatzmengen der premientrichtigen Produkte als
zweiten Ansatzpunkt eines Preispremien-Managements zu begrenzen.

4.3 Verringerung der Preissensibilitiit der Kunden als dritter Ansatzpunkt eines
Preispremein-Managements

Die abgeleitete Beziehung sinkender Preispremien bei steigenden Preissensibilitat erfordert als
dritten Ansatzpunkt eines Preispremien-Managements MaBnahmen zur Verringerung der
Preissensibilitat der Kunden,

Steigende Preissensibilitit kann sowohl in einem sinkenden verfiigbaren Einkommen als
auch in einem abnehmenden Interesse der Kunden an Marken begriindet sein. Unternehmen
konnen nur beim Markeninteresse ansetzen und versuchen, dem Trend zu sinkender
Markenwertschatzung und zu postmaterialistischen Wertvorstellungen, entgegenzuwirken. Die
Preissensibilitdt ist namlich umso hoher, je geringer materieller Werte eingeschitzt werden, und
desto mehr Prestige als eine Dimension differenzierter Produkte an Bedeutung verliert [28].

Ausagen zur zukiinftigen Entwicklung der Wertorientierung sind sehr unscharf. Dennoch ist es
insbesondere fiur differenzierende Automobilhersteller angesichts sehr langer Planungszyklen
notwendig, Trends zu antizipieren bzw. zu kreieren. Dabei kann ihnen die Lebensstilforschung
helfen. Diese wverbindet harte okonomische Kriterien (z.B. Einkommen) mit weichen,
qualitativen Faktoren (zB. Wertorientierung), um die Einstellung von Konsumenten zu
beschreiben. Daraus werden Typen von Lebenstilen als “freigewihlte Arrangements des
cigenen Lebens” definiert, die die Freiheitsgrade des Verhaltens eingrenzen [29). Betrachtet
man die Lebensstile in der Bundesrepublik, so differenzierte sich bis zu Beginn der 90er Jahre
infolge des gestiegenen Wohlstands- und Qualifikationsniveaus sowie der Erhthung der
arbeitsfreien Zeit die vormals streng einkommensdeterminierte, hierarchische Kauferstruktur
aus [30].




Um der Tendenz sinkender Preispremien im Rahmen eines Preispremien-Managements
entgegenzuwirken, sind frithere Trends der Wertorientierung allerdings weniger interessant. Es
ist vielmehr notwendig, die kiinftige Entwicklung der Lebensstile abzuschitzen. Hierbei ergibt
sich allerdings das Problem, daB die Lebensstilforschung im wesentlichen querschnittsbezogen
und damit statisch ist, Langsschnittsanalysen iiber die Entwicklung der Lebensstile fehlen
weitgehend Eine Ausnahme bietet Klein [31), der auf den Inglehart-Index [32] zuriickgreift
Dieser Index mift die Bedingungen, unter denen bestimmte sozio-6konomische
Veranderungen zum Wandel der Wertpramissen der Bevolkerung fithren [33]. Anhand eines
eindimensionalen Wertkontinuum vom Materialismus zum Post-Materialismus zeigt er fiir die
Bundesrepublik eine seit Anfang der 90er Jahre wieder verstiirkte Tendenz zum Materialimus
[34]. Eine eigene Berechnung der Entwicklung des Inglehart-Indices mit Hilfe der
Allgemeinen Bevolkerungsumfrage der Sozialwissenschaften [35] bestitigt die leichte Abkehr
vom Trend zum Post-Materialismus seit 1990 (vgl. Abb.5) [36]

Abb.5: Entwicklung des Inglehart-Index der Wertorientierung in der Bundesrepublik
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Damit gewinnen die traditionellen Kundengruppen der differenzierenden Hersteller wieder an
Bedeutung. Dazu gehoren neben Kunden der Oberschicht mit traditioneller Grundorientierung
(konservatives Milieu), Kunden der Oberschicht mit materieller Grundhaltung (technokratisch-
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liberales Milieu) und zum Teil auch Kunden der mittleren und oberen Mittelschicht mit
traditioneller Grundhaltung (kleinbiirgerliches Milieu). Der Stabilisierung der Werthaltungen
dieser Kundengruppen muB deshalb im Rahmen eines umfassenden Preispremien-Managements
eine groBe Bedeutung beigemessen werden, da sie neben der Bedienung neuer Kundengruppen
(z.B. Kunden der oberen Mittelschicht im alternativen Milieu oder der unteren und mittleren
Mittelschicht im hedonistischen Milieu) Garant fiir auch weiterhin hohe Preispremien in den
hoheren Luxussegmenten ist [37] .

Diese leichte Umkehr des Trends von postmaterialistischen zu wieder starker materialistisch
geprigten Wertorientierungen unterstiitzt die zuvor abgeleitete Notwendigkeit der
Beschriinkung der Absatzmengen im Rahmen des Preispremien-Managements, weil eine
weitere Ausdifferenzierung des Angebots durch neue Nischenmodelle, die eine genaue
Ansprache der zunehmend differenzierten Zielgruppen erméglicht, nicht mehr sinnvoll ist.
Stattdessen erscheint eine Fokussierung auf die Grundwerte der traditionellen Marke
angesichts der Stabilisierung der Werthaltungen wichtiger.

Differenzierende Automobilhersteller milssen deshalb im Rahmen eines umfassenden
Preispremien-Managements die traditionellen Kunden in den hoheren Marktsegmenten sowie
Neukunden in den mit neuen Mobilitdtskonzepten zusitzlich erschlossenen Segmenten durch
gezielte Offentlichkeitsarbeit, Werbung und Verbesserung der Produktanmutung an die Marke
binden, um sinkenden Preispremien entgegenzuwirken und die Differenzierungsstrategien zu
sichern.

5. Ausblick

Die derzeit gute Markt- und Ertragslage der deutschen Automobilindustrie, die durch
beeindruckende Produktivititsfortschritte ermoglicht wurde, darf nicht den Blick versperren
fur die Tendenz zu sinkenden Preispremien und die Notwendigkeit eines gezielten
Preispremien-Managements,

Eigenstandigkeit bleibt der Schlussel zum Erfolg differenzierter Hersteller. Angesichts der
mittelfristig absehbaren Konzentrationswelle in der Automobilindustrie gilt es, bereits jetzt die
Weichen zu stellen, um der Tendenz sinkender Preispremien entgegenzuwirken. Dazu missen
die zur Sicherung der Preispremien abgeleiteten Handlungsparameter zur Sicherung eines
dauerhaften Preispremiums (Angebotspreis, Angebotsmenge und Preissensibilitit der Kunden)
als Ansatzpunkte eines Preispremien-Managements (ErschlieBung neuer Marktsegmente mit
Premienpotential, Aufbau oder Akquisition einer weiteren Marke und Stabilisierung der
Wertorientierung traditioneller und neuer Kunden) firmenspezifisch ausgestaltet werden.
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[30] Vgl Proff/Proff (1997), S.806.
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