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I'M BAG!
Taschenhersteller Aigner hat ausgemistet:
Die Riickkehr einer totgesagten Luxusmarke
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VSHOWTIME

Zu viele Produkte und ange ubte Laden lieRen Etienne Aigner in eine
tiefe Krise rutschen. Bis sich dassMiinchner Label auf seine Tradition besann:
Leder. Nun ist Aigner zurlick in der Welt des Glamour
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Text: CHRISTIAN BAULIG

rommeln, Hitze, gleiflendes Licht. Wie eine Kara-

wane zichen die Midchen voriiber. Baumwollene

Gewinder umwehen die Kérper, dic Models tragen

Tiicher und Turbane auf dem Kopf, breite silber-

beschnallte Giirtel um die Hiifte — und Ledertaschen
in der Hand. Die Aigner-Show auf der Mailinder Modewoche
steht in diesem Herbst unter dem Motto ,, Wiiste™.

Die Karawane ist spit dran, vor ciner Stunde schon sollte die
20-miniitige Vorstellung beginnen, aber cinige Schauen am Vor-
mittag haben sich verzogert. Bevor die wichtigen Modejournalis-
tnnen von LElle” und , Voguc" cinueffen, will Aigner-Chef Mi-
chael Kamm nicht starten. Sonst wiire das Trommeln doch umsonst.
Die Wiistendeko. Die Miidchen. Die Kleider und Taschen.

Kamms Blick wandert im abgedunkelten Saal Borgospesso an
der Via Gattamelata gespannt von den Models zu den Journalis-
ten und wieder zuriick. Geruschel mit den Sitznachbarinnen. Ob
die Kollektion den 350 Besuchern gefille?

Der Miinchner Mode- und Accessoircanbicter Etienne Aigner
ist das letzte deutsche Unternehmen, das sich auf der Milano Mo-
da Donna noch eine eigene Show leistet. Strenesse hat sich eben-
so aus Mailand zuriickgezogen wie das Label Unrath & Strano.
Aigner hingegen prisentiert sich bereits im fiinften Jahr.

250000 € gibt Kamm jedes Jahr fiir den Aultrice in der Wele-
hauptstadt der Prét-a-porter-Mode aus. Ein lacherlich niedriger
Betrag im Vergleich zu den sicbenstelligen Summen, die Armani,
Gucci und Co. in Mailand lassen. Ein erheblicher Posten jedoch
in der Bilanz eines mittelscindischen Unternchmens, das im ver-
gangenen Jahr 59 Mio. € umgescrze har. ,Vor meinem geistigen
Auge rattern wihrend der Show die Euro-Miinzen nur so durch”,
sagt Kamm, als der Saal wieder erleuchter und der Applaus
abgebrandet ist. Er meint es nur halb im Scherz.

Verzichten will der 48-jihrige Vorstand auf das prestigetrich-
tige Event in keinem Fall. ,,Das bringt uns tonnenweise positive
Berichterstattung”, sagr er. ,Mit Anzeigen konnten wir so vicl
Publicity niemals erreichen.” Die Botschaft kann gar nichr laut
genug hinausgeblasen werden: Aigner ist wieder da! Als globale
Marke! Als Premiummarke!

Noch vor wenigen Jahren sah es so aus, als ob es das Traditions-
haus nicht mehr lang geben wiirde: Monolabel-Stores von Prada,
Guci, Louis Vuitton oder Hermés dringten auf den Markt und
zogen dic modebewusste Kundschaft aus den Aigner-Laden ab.
Die Nachwirkungen der Asienkrise und die Folgen des Aktien-
crashs trafen Aigner hirter als andere. Korea und Japan sind &
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Aigner steht fur
eine bestimmte
Lederart und eine
bestimmte Machart

MICHAEL KAMM, AIGNER

FALLSTUDIE [
Markenfiihrung: Etienne Aigner

DER AUFTRITT IN
MAILAND (ganz i)
kostel Aigner eine
Menge Geld —doch
noch kostbarer ist der
Imagegewinn

IN HANDARBEIT (0.}
entstehen die
klassischen Aigner-
Taschen in kleinen
Manufakturen in der
Toskana

MICHAEL KAMM (7.}
hat der scheintoten
Marke Etienne Aigner
wieder Schwung
verliehen, indem er
Uberfliissige Produkte
ausmusterte
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[0 FALLSTUDIE
Markenfiihrung: Etienne Aigner

Die neue Kollektion von Aigner setzt auf Qualitat und verzichtet auf iiberflissigen Schnickschnack

wraditionell die wichtigsten Exportmirkte,
und wohlhabende Kiufer sparen in klammen
Zeiten vor allem bei Luxuswaren. Die Ein-
nahmen schrumpfien, die Verluste sticgen.
Im Katstrophenjahs 2003 erwirtschaftete Ai-
gner bei cinem Umsaz von kpapp 42 Mio. €
<in Minus von gut 6 Mio. €. Der Tiefpunkt
einer Marke, deren Wurzeln bis in die 50er-
Jahre zuriickreichen (siche Chronik rechrs).

Der Aigner-Aufsichtsrat installiert cin neu-
o5 Team, das dic Firma retten soll: Kamm als
kaufminnischer Kopf, Johann Stockhammer
als Chefdesigner. Was die beiden in den
Showrooms vorfinden, gibt wenig Anlass zur
Hoffnung: In den Regalen stapeln sich
Taschen in zahllosen Varianten: in Rosa fiir
Japanerinnen, Krokoleder fiir Araberinnen,
lange Riemen fiir Deutsche, Neben Badean-
ziigen werden Whisky-Bestecke prisentiert,
es gibt Aigner-Mbel und Aigner-Lampen.
Dic Marke war vollig diffus”, sagt Kamm.
Jetze nicht mehr: ,Aigner steht fiir cine
bestimmte Lederart und eine bestimmte
Machare.* Auf diese Tradition will sich das
Unternehmen fortan besinnen.

Kamm, damals 44, und der vier Jahre jiin-
gere Stockhammer sicben rabiat aus: Beinahe
jedes zweite Produke flicge aus der Kollcktion.
Der Kreativchef stellt ein Leitbild des
Aigner-Kunden auf, dem simdiche Produkt-
designs folgen miissen. Das erklirte Ziel ist
¢s, eine jiingere Kiuferschicht zwischen 35

Erstin der

‘ Beschrankung
zeigt sich die wahre
Kunst  enenne noner
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und 40 Jahren zu erreichen, ohne die Stamm-
kunden zu vergraulen.

Bei den Taschen ist die Neujustierung am
cinfachsten. Sie werden fast ausschlicflich
von Handwerksbetrieben in der Toskana her-
gestellr, die als Auftragsferdger fiir Aigner
arbeiten. Stockhammer kehrt zu klassischen
Designs und hochwertigem Leder zuriick —
franzisisches von Kilbern, die nic mit Sta-
cheldrahtziunen in Berithrung kamen. Und
er serzt auf die traditionelle Aigner-Farbe:
Chiandrot.

Die Designer der Unternehmen, die in Li-
zenz Damenoberbekleidung (im Branchen-
jargon DOB genannt) und Herrenkonfektion
(Haka) nihen, crhalten von Stockhammer
Vorgaben iiber Silhouerten, Farben und die
Preisspanne der Kollektionen. Lediglich bei
Accessoires wie Brillen, Uhren oder Schreib-
geriicen haben die Partnerfirmen relariv freie
Hand bei der Gestaltung.

Bei der Neupositionierung der Marke
Aigner sind Kamm und Stockhammer selbst-
bewusst: Bally, Boteega Veneta, Burberry,
Celine fallen den beiden als wichtigste Wett-
bewerber cin. Dic sogenannte Kernpreislage
fiir Handraschen legen sic bei 600 bis 800 €
fest. Wobei manches Modell schon mal das
Dreifache kostet. Jedes Jahr werden die Prei-
se um 15 bis 20 Prozent angehoben. ,.Das ist
cin Wort®, sagt Kamm. _Aber wir tun auch
etwas fiir das Produke.” 80 Prozent der Leder-

Raus aus der Verlustzone
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40,

s % 367 35 | 365 | 2 366
LAl NS =S = a2

o
-4 >

Gewinn | |

-8 TIDfg, Qb Agee

3001 2002 | 2003 2004 2005 | 2006

DER DOPPELTE AIGNER

1904 Etienne Aigner wird in Ungarn
geboren. Spater gestaltet er in Paris
die Taschenkollektionen mehrerer
Haute-Couture-Hauser,

1950 Aigner stellt in New York seine erste
eigene Kollektion vor. Sein Mono-
gramm in Form eines Hufeisens wird
zum Markenzeichen.

1965 Der Miinchner Handelsvertreter
Heiner Rankl erwirbt die Aigner-
Markenrechte fiir Europa und ent-
wickelt eine neue Designlinie.

1973 Rankl expandiert iiber ein Franchise-
system ins Ausland. Accessoires, eine
Damen- und Herrenkollektion sowie
eine Kosmetiklinie werden eingefuhrt.

1981 Die Briider Wolfgang und Reinhard
Rauball iibernehmen Aigner und
bringen die Firma 1983 an die Borse.

1988 Aigner schreibt erstmals Verluste und
verkauft die Kosmetiksparte ans US-
Unternehmen Fabergé. Sie gehort
heute dem spanischen Hersteller Puig.

1989 Die VVB Vermogenstreuhand uber-
nimmt die Kontrolle bei Aigner.
Hinter ihr steht die Miinchner
Unternehmerin Evi Brandl.

1990 Aigner gibt die Produktion von
Damen- und Herrenmode in Eigen-
regie auf und vergibt Lizenzen.

1998 Das Unternehmen rutscht infolge der
Asienkrise in die Verlustzone.

2003 Michael Kamm wird neuer Vorstand.
Kreativchef Johann Stockhammer
zeigt seine Kollektion erstmals auf der
Mailander Modewoche.

2004 Evi Brandls Anteil am Unternehmen
liegt bei knapp 90 Prozent. Sie nimmt
Aigner von der Borse.

2006 Das Unternehmen schreibt nach funf
Verlustjahren wieder Gewinn. Auch
fiir 2007 wird bei steigendem Umsatz
ein Plus erwartet.
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waren werden in Tralien gefertigr. Das ist zwar
erheblich teurer als cine Produktion beispicls-
weise in China, verschaffc Aigner jedoch die
nétige Flexibilitit, auch kleine Serien schnell
auf den Markt zu bringen.

Kosten senkt der ehemalige Wireschafts-
pritfer Kamm vor allem in der Minchner
Zentrale. Das Logistikzentrum mit 25 Mit-
arbeitern wird geschlossen, die Auslieferung
der Ware tibernimmt ein externer Dienstleis-
ter. 2004 wird das Unternchmen von der
Bérse genommen. Mchrhcitsakdionirin Evi
Brandl, Inhaberin der Miinchner Merzgerci-
kette Vinzenz Murr, hilc 94 Prozent der An-
teile. Eine jahrliche Hauptversammlung, ein
aufwendiges Berichtswesen und ¢ine Bilan-
zierung nach internationalen Standards sind
nicht mehr erforderlich. Das spart mehrere
Hunderttausend Euro. Das Controlling wird
von cinem (lrcikiipﬁgcn Team crlcdigi. Der
Schnire ist hare: Fast ¢in Drictel der heute
noch 152 Mitarbciter miissen gehen. Doch
die jihrlichen Kosten sinken um 2,8 auf
16 Mio. €.

Zugleich macht sich Kamm daran, Aigners
Erscheinungsbild aufzupolieren. Die meisten
der als Franchiscunternchmen betricbenen
Aigner-Stores sind tiberaltert, dunkel und un-
iibersichtlich. ,Viele Besitzer hatten 25 Jahre
lang nichts mehr an ihrem Shop getan®, erin-

nert sich Kamm. Durch das hufciscnfr)rmigc
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Portal vieler Geschilte finden nur noch
unverbesserliche Stammkunden der Marke
den Weg, Dic Lager quellen diber vor unver-
kauften Waren der vorangegangenen Saison.,

Viele der Parmer wollen niche miczichen,
sie scheuen die Investitionen. 2000 € kostet
cine Auffrischungskur pro Quadraumerter
Ladenfliche. Da kommen schnell 300000 €
zusammen.

Doch Kamm muss handeln. Das Design
der Liden soll den Wandel der Marke wider-
spiegeln. ,Anzeigen in ,\Vogue® und ,Elle’ neh-
men nur Brancheninsider wahr. Die breite
Masse errcichen wir mic unseren Schau-
fenstern.” Wollen Franchisepartner nicht mit-
zichen, Gibernimmr Aigner und betreibr die
Liden selbst — um die Verkaufsflichen in Pre-
miumlagen nichrt zu verlieren. 1 Mio. € flic-
Ben seither jedes Jahr in die Renovierung alter
Liden. 12 von 31 Shops in Deutschland fiihrt
Aigner heute unter eigener Regie.

Die restlichen Geschifte bindet er enger
an die Zentrale. 200000 € stecke Kamm in
cin neues EDV-System, das die Zentrale tiber
jeden Verkaufsvorgang informiert und gege-
benenfalls eine Nachbestellung auslost. Aus
Kostengriinden erledigen cinen Grofiteil der
Programmicrarbeit dic cigenen I'T-Experten,
Kamm ist das Projekt enorm wichrtig, weil es
den Warendurchsarz erhohe und Trends leich-
ter erkennen lisst. ,Keteen wie Zara oder

H&M stiirzen ihren Erfolg auf solche Syste-
me”, sagt der Aigncr-Chcﬁ Lund Hindler wie
Peck & Cloppenburg erwarten ohnehin eine
Schnitstelle ans cigene Warenwireschafts-
system.” Die Technik soll dabei helfen, den
Flichenumsatz in den Monolabel-Stores von
G000 bis 7000 auf 12 000 € pro Quadratme-
ter zu verdoppeln.

Zugleich wird die Frequenz der Warenlie-
ferungen pro Saison von eins auf drei erhdht.
Die Einkiufer miissen bestimmte Quoten fiir
dic unterschiedlichen Produktgruppen ein-
halten. Bei einem Budget von 200000 € enc-
fallen 130000 € auf Lederprodukee, der Rest
auf Texdlien. Der Grund: Bei den selbst ge-
fertigten Lederartikeln betriigr der Rohertrag
fiir Aigner nach Abschreibung auskémmliche
50 Prozent. Mit DOB und Haka hingegen
lisst sich nur cine Marge von 40 Prozent er-
zielen, die sich Aigner iiberdies noch mit dem
Lizenznehmer teilen muss.

Die Offensive auf dem Heimatmarkt nite
auch dem Ceschift im Ausland, das 61 Pro-
zent des Umsatzes beisteuert. In Korea, Japan
und China muss Kamm besonders intensive
Reparaturarbeiten verrichten. Iraditionell
sind Aigner-Produkte in dieser Region schr
gefragt. Fast 25 Prozent der Einnahmen er-
zielt Aigner in Fernost, wo dic Produkte um
bis zu ein Drittel teurer verkauft werden als
in Europa. Doch in den 90¢r-Jahren ene- £
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Chiantirot in der
Toskana: Aigner
lasst nicht in Fern
ost, sondern in
italien produzieren

V777

LESSONS TO LEARN
SCHARFES PROFIL

O‘I Aigner reduziert die Produkt-viel-
falt. ,Wir machen es nicht jedem
recht”, sagt Kreativchef Johann Stock-
hammer selbstbewusst. So wird das
Markenprofil gescharft, und Aigner fur
die Kunden wieder unverwechselbar.

Die Kosten missen runter. Was
O andere billiger oder besser
kannen, wird ausgelagert, zum Bei-
spiel die Logistikabteilung. Das Delis-
ting von der Borse reduziert den Auf-
wand fur Bilanzierung und Investor
Relations.

O Der Markenwandel muss kom-

muniziert werden. Die Aigner-
Shops werden einem kompletten Re-
design unterzogen. Die Teilnahme an
der Mailander Modewoche ist zwar
teuer, fuhrt aber zu zahlreichen Medien-
beitragen, was die Bekanntheit der
Marke steigert.

O 4 Aigner repositioniert sich im
Ausland. Das Unternehmen
forciert den Absatz von margenstarken
Eigenprodukten gegeniiber Lizenzware.
Neue Partner helfen beim Aufbau von
Verkaufsstellen in prestigetrachtigen

Einkaufszentren.
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wickelt sich dic Marke immer weiter von ih-
rem Kern weg, Die damaligen Lizenz- und
Vertricbspartner modeln Aigner in der Wahr-
nchmung der Kundschaft vom Lederherstel-
ler zum Modeproduzenten um. In manchen
Kaufhdusern verliert die Marke deshalb die
lukrativen Verkaufsflachen im Erdgeschoss,
‘Taschen und Giirtel wandern in die DOB-
Abtcilung im vierten Stock.

Neue Partner sollen bei der Repositionie-
rung helfen. Der erste Erfolg: Seit September
betreibt Aigner einen 30-Quadratmeter-Shop
im exklusiven Tokioer Kaufhaus Mitsukoshi
Nihombashi. In Hongkong ist es gelungen,
einen Laden in der begehrien Elements Mall
anzumieten. Kamm gibt zu, dass sich der
Laden wegen der exorbitanten Miete nicht
rechnet. Weil jedoch dort viele wohlhabende
Festland-Chinesen ihr Geld ausgeben und die
wichtigsten Weutbewerber auch vertreten
sind, hat Aigner ztlgcgrif(cn, als sich die
Chance bot.

Der Kampf um Verkaufsflachen wie diese
ist fiir cin kleines Unternchmen wie Aigner
besonders mithsam. Kapitalkriftige Luxus-
konzerne wie LVMH oder Prada konkur-
rieren um dieselben Lagen — und nehmen
Betreibern prestigetrichdger Malls meist
gleich mehrere Hundert Quadratmeter Fla-
che ab. Bei Vermietern sind die grofSen, zug-
kriftigen Namen beliebt, weil die Mieten zu
cinem Teil umsatzabhingig sind. Wenn die
Zahlen nicht gut sind, bittet der Vermieter
den Shopbetreiber zum Gesprich. Die Trans-

parenz ist total: Nicht nur der Vermieter, auch
dic iibrigen Mieter haben vollen Einblick in
die Verkaufszahlen. Und dringen gern den
Vermieter, schwicheren Konkurrenten die
Kiindigung zu schicken.

Inzwischen verkauft Aigner seine Produkte
weltweit in 138 Monolabel-Stores und an
weiteren 300 Verkaufsstellen. Kamm wiirde
gern jeden Monat einen neuen Shop erdffnen
— .am liebsten in Eins-a-Lagen auf einer Ebe-
ne mit 150 bis 180 Quadratmetern®. In Stad-
ten wie London oder Rom, wo Aigner seit
vielen Jahren keine eigenen Liden mehr
betreibt, will Kamm wieder prisent sein.
Doch dic Expansion muss sich aus dem Cash-
flow finanzicren lassen, so will es Grofi-
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aktionirin und Aufsichtsrarschefin Brandl.
Wir sind ein traditionelles Haus, und Frau
Brandl ist keine Freundin von Bankschul-
den®, sagt Kamm,

So geht es mit der Expansion langsamer
voran als es dem Manager recht ist. Dass er
den US-Markr komplett ausklammern muss,
schmerzt ihn. Am wichtigsten Konsumenten-
marke der Welt besitze die fast namensgleiche
Etienne Aigner Group dic Exklusivrechte an
der Marke. In Miinchen gilt fiir den Umgang
mit den Amerikanern die Sprachregelung:
JStrenge Abgrenzung — enge Kontakee.™

Dabei haben die Taschen, Accessoires und
Textilien, die jenseits des Atlantiks verkauft
werden, aufler dem Logo nichts mit den Pro-
dukten der Miinchner zu tun. Amerikanische
Aigner-Handtaschen sind bereits fiir 62,50 $
zu haben. Kamm hofft, seine Kundschaft ver-
mag zwischen den unterschiedlichen Firmen
und den unterschiedlichen Qualititsstan-
dards zu differenzieren.

Dic sauberste Losung — die Ubernahme
der US-Firma ~ kénnen sich die Deutschen
nicht leisten. Auch der Riickkauf der Rechte
an der Parfiimmarke Aigner, die beim
spanischen Unternchmen Puig liegen, steht
zurzeit nicht zur Debatte.

Kamm muss sein Unternehmen unter
schwicrigen Vorgaben sanieren. 2006 hat er
dic erste Erappe gemeistert. Das Unternch-
men mache nach fiinf Jahren zum ersten Mal
wieder Gewinn: 1,9 Mio. € bei 59 Mio. €
Markenumsatz und 36 Mio. € Eigenumsarz.
Das nichste Ziel ist noch ambitionierter:
2010 soll Aigner 100 Mio. € Eigenumsatz er-
ziclen und eine Vorsteuerrendite von fiinf bis
zehn Prozent abwerfen. Aber ob das Unrer-
nehmen dann noch cigenstindig sein wird?

Bevor Michael Kamm 7zu Aigner kam,
sanierte er die Wassersportmarken North Sails
und Mistral. Beide Firmen wurden iibrigens
anschliefend verkauft. (m]
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KLAUS-DIETER KOCH
Inhaber der Agentur Brand-Trust, Niirnberg

FALLSTUDIE O
Markenfiihrung: Etienne Aigner

138 Aigner-Laden
gibt es weltweit.
Vorstandschef Kamm
sucht , Eins-a-Lagen”
in den Metropolen

Stark im Osten
Wie sich Aigner-Laden tiber die Welt verteilen

Anzahl der Geschifte
Deutschland
Xoeea

o
Tiwan
Indomesien
Osterreich
Saudi-Arabien
VAE
Grechenland
Schweiz
Thaidand
Agypten
Ghana
Inden

lapan
Jordanicn
Kasachstan
Kl

Cowat
Ubanon
Mataysia
Singapur
Vietnam
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EXPERTENVOTU

Aigner will sich als global prasente Premiummarke
etablieren. Ein ambitionierter Plan, sagen Fachleute

FRANZ M. SCHMID-PREISSLER
Strategicberater, Gmund am Tegernsee

Wir haben $00 Kensumenten ge-
fragt, welches die wichtigsten An-
forderungen an eine Luxusmarke
sind. 51 Prozent haben geantwor-
tet: Qualitat. Nur funf Prozent
sagten Image.

Flr Aigner bedeutet das: Begebt
euch auf die Suche nach eurer His-

torie! Die Marke lasst sich hundert-
prozentig am Leben erhalten,
wenn ihr starker Kern gepflegt
wird. Allerdings wurde sie zehn
Jahre lang schleifen gelassen. Und
die Erfahrung zeigt, dass es meist
genauso lange dauert, eine Marke
wieder herauszuputzen.

Aigner hat unter der neuen Fih-
rung enorme Fortschritte gemacht.
Aber die Firma ist zu klein, um im
Konzert der Luxuskonzerne mitzu-
mischen. Vor allem die erforder-
lichen Marketingkosten Uberstei-
gen die Maglichkeiten des
Unternehmens. Wenn Aigner als

echter Global Player auftreten will,
miusste die Firma die Markenrechte
fiir den amerikanischen Kontinent
und fiir die Parfums zuriickkaufen,
Viele Schritte waren leichter, wenn
Aigner unter das Dach eines kapi-
talkraftigen Konzerns schltpfen
wiirde.
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