Kein Ohr am Kunden

Tonlage auf dem deutschen Hirgerédtemarkt verschérft sich

Der Markt fiir Horgerdte in Deutschland verfiige iiber gewaltiges Wachs-

tumspotenzial. Schiitzungen zufolge benitigen 14 Millionen Biirger ein

Hérgerdt. Dennoch hat die Branche gegen die Stigmatisierung zu kimp-

fen, denn die Akzeptanz von Horgeriten ist gering. Zugleich haben Trends

wie Konsolidierung, verkiirzte Versorgungswege, der Markteintritt branchen-

[fremder Hiindler oder newe Vertragsoptionen durch die Gesundheitsreform
den Wetthewerbsdruck signifikant erhoht. Fiir die Hindler ist es hichste
Zeit, Optionen zur Steigerung der Wettbewerbsfiihigkeit zu priifen — eine

Universallosung fiir die Branche gibt es nicht.

Auch wenn sich die Hersteller bestindig
um Innovationen bemiihen, fehlt dem
Marke fiir Horgerite das trendige Flair,
das beispielsweise modische Brillen bei
Optikern umgibt. Wihrend Brillen
heute oftmals begehrte Accessoires sind,
kostet es viele Menschen immer noch
sehr viel Uberwindung eines zu tra-
gen. Vielfach wird es als Zeichen fiir Al-
ter oder gar Senilitit geschen. Die Zahl
der Schwerhérigen wird in Deutschland
auf 14 Millionen geschitzt, tatsichlich
tragen jedoch nur rund 2,5 Millionen
Menschen ein Hérgerit. Es zeigen sich
allerdings erste Anzeichen eines bevor-
stehenden Wandels. Das Marktwachs-
tum hat sich in den letzten Jahren auf
jahrlich 5,1 Prozent beschleunigt und
auch jiingere Menschen nutzen heute
zunchmend die immer unauffilliger
aussehenden Modelle. Der Markt fiir
Hérgerite konnte damit am Anfang ei-
ner umfassenden Neuordnung dhnlich
der des Optiker-Marketes stehen. Wie

aber wird sich die Wettbewerbssituation

verindern? Wie sollen sich Handelsun-
ternehmen positionieren? Welche Stra-

tegien sind Erfolg versprechend?

Ausgangssituation
2007 wurden im deutschen Markt
Hérgerite im Wert von etwa einer Mil-
liarde Euro verkauft, zu einem Durch-
schnittspreis von rund 1.400 Euro pro
Gerit. Dabei erstattet die gesetzliche
Krankenversicherung (GKV) ledig-
lich bis zu 421 EUR fiir das Erstgerit
und 337 EUR beim Kauf eines zwei-
ten Gerites. Dies bedeutet signifikante
Zuzahlungen fiir die Versicherten so-
wie fiir Hersteller und Hindler eine
Preisgestaltung, die auf diese Erstat-
tunggsrate und die jeweiligen Produktei-
genschaften sorgfiltig abgestimmt
sein sollte. Die rund 10 Prozent der
deutschen Bevolkerung, die privat
versichert sind, erhalten die Gerite
hingegen zumeist vollstindig erstattet.
Neben der Erstattung grenzen noch

weitere Besonderheiten den Marke fiir
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Die Entwicklun-
gen auf dem
deutschen Hirge-
ritemarket stellen
das traditionelle
Hiindlermodell
infrage. Fiir
Hiindler gilt es
jetzt, eine Reihe
neuer strategischer

Optionen zu

priifen.



Abbildung 1: Sechs Markttrends veréndern das klassische Handlermodell
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Hérgerite von klassischen Handels-
mirkten ab. So muss in jedem Ge-
schift ein der Innung zugehoriger
Hérgeriteakustiker mit Meisterprii-
fung titig sein. AufSerdem miissen
in seinem Sortiment Gerite mehre-
rer Hersteller zur Auswahl angeboten
werden. Der Hérgeritehandel ist bis-
lang noch stark fragmentiert — 75 Pro-
zent der deutschlandweit rund 4.000
Liden werden durch unabhingige
Horgeriteakustiker betrieben. Das
letzte Viertel des Marktes teilen sich
fiinf Hindlerketten, die iiberregional
titig sind und jeweils tiber mehr als
50 Filialen verftigen.

Neben den Hindlern und den End-
kunden sind noch vier weitere Akteure
in das komplexe Beziehungsgeflecht
des Horgeritemarktes eingebunden.
Betrachtet man die Beteiligten entlang
der Wertschopfungskette, so befinden
sich die Komponentenhersteller fiir
Hérgerite, von denen es mit Knowles
Acoustic (US) und Sonion (DK) welt-

weit nur zwei gibt, mit einer operativen

Gewinnmarge von bis zu 45 Prozent
vor Zinsen, Steuern und Abgaben in
einer duflerst komfortablen Ausgangs-
situation. Ein Grof3teil der eigentlichen
Wertschépfung findet bereits hier statt.
Auch die Hérgeritehersteller verfii-
gen tiber ein Oligopol und somit tiber
eine marktbeherrschende Stellung. In
Deutschland teilen sich fiinf Hersteller
95 Prozent des Marktes: Siemens,
Sonova, William Demant, GN Re-
sound und Widex. Die beiden weiteren
wesentlichen Akteure im Netzwerk
sind: die Krankenversicherungen (KV)
und die Hals-Nasen-Ohren-Arzte
(HNO). Vor allem letztere sind heute
schon ein besonders wichtiges Element
im Markegefiige. Oftmals werden be-
reits im Rahmen des Arzt-Patienten-
Verhiltnisses die Weichen fiir den

spiteren Kauf gestellt.

Herausforderungen im Markt
Die aktuellen Marktstrukturen stehen
vor umgreifenden Verinderungen,

die das traditionelle Hindlermodell

infrage stellen. Verantwortlich dafiir
sind im Wesentlichen sechs Faktoren
(Abbildung 1):

1. Konsolidierung: Die Konsolidie-
rungswelle macht langfristig auch vor
den Horgeriteakustikern nicht halt.
Durch Akquisitionen werden die be-
stehenden Hindlerketten wachsen
und neue hinzukommen. So hat die
italienische Amplifon-Gruppe, einer
der weltweiten Marktfiihrer, beim Ver-
kauf und der Anpassung von Horgeri-
ten seit ihrem Markeeintritt 2005 eine
aggressive Wachstumsstrategie durch
Akquisitionen verfolgt. Mittlerweile
verfiigt Amplifon tiber mehr als 150
Liden und ist die Nummer drei im
deutschen Markt.

2. Vertikale Integration: Hersteller ha-
ben in anderen Lindern bereits ver-
einzelt den Schritt gewagt, Hindler
aufzukaufen, um sich so ihr eigenes Dis-
tributionsnetzwerk zu schaffen. Beispiele
sind hier sowohl Sonova, die Hansaton
in Osterreich und Willima Demant, die
Hidden Hearing in Grofibritannien ak-
quiriert haben. Beide Unternehmen
erwirtschaften heute mit dem Eigenver-
trieb zwischen 15 und 20 Prozent ihres
Umsatzes. Auch in Deutschland ist ein
solcher Schritt nicht ausgeschlossen.

3. Netzwerke: In der insgesamt tiber-
schaubaren Branche ist der Netzwerk-
gedanke von besonderer Bedeutung,
denn letztlich kennen sich ortsansis-
sige HNO-Arzte und Akustiker. Das
Problem der versteckten Kooperati-
onen zwischen einigen HNO-Arzten
und lokalen Hérgerdteakustikern wird
bereits seit lingerem in der Bundesin-

nung der Horgeriteakustiker und




in den Medien diskutiert. Zukiinf-

tig werden sicherlich stirkere Bemii-
hungen der Hindler erforderlich sein,
die Arzte durch Anreize zu einer enge-
ren Kooperation zu ermutigen.

4. Selektive Vertrige: Durch die Ge-
sundheitsreform 2007 sind fiir die
GKVs neue Vorschriften fiir den Hilfs-
mittelbereich inklusive Horgerite ge-
schaffen worden. Damit hat die GKV
das Recht, Vertriige mit bestimmten
Leistungserbringern (einzelnen Hind-
lern) zu schlieffen. Die Versorgung mit
Hérhilfen erfolgt in diesem Fall nur
durch Vertragspartner der Versicherung,
Nach § 126 SGBV muss dabei aller-
dings die wohnortnahe Versorgung der
Versicherten gewihrleistet werden. Ein
flichendeckendes nationales oder zu-
mindest regionales Netzwerk der Hind-
ler ist demnach Grundvoraussetzung,

5. Verkiirzter Versorgungsweg:
Einige HNO-Arzte kooperieren di-
rekt mit den Herstellern von Horge-
riten und sind deshalb in der Lage,
ihren Patienten die Horgerite direkt
anzupassen. Davon profitieren Pa-
tienten, die sich nur auf einen An-
sprechpartner einstellen miissen und
sich doppelte Wege sparen kénnen.
In Deutschland sind Sanomed und
auric bislang die einzigen Herstel-
ler, die ihre Produkte iiber diesen ver-
kiirzten Versorgungsweg vertreiben.
6. Alternative Hindler: Direkte Ge-
fahr droht den bestehenden Hind-
lern durch Interessensbekundungen
von erfolgreichen Optikerketten, sich
kiinftig auf dem Akustikmarkt mit ei-
genen Filialen zu engagieren. So hat

Fielmann den Verkauf von Hérgeri-

ten in separaten Filialen unter eigenem
Markennamen angekiindigt und plant
damit mittelfristig, rund 12 Prozent des
Gesamtumsatzes zu erwirtschaften.
Diese Trends bergen geniigend Po-

tenzial, um auf dem Markt fiir Unruhe
zu sorgen. Umso wichtiger wird es, pro-
aktiv die Verinderungen mitzugestalten
und die Chancen des sich wandelnden

Marktumfeldes zu nutzen.

Marktchancen verbessern
Angesichts der zunehmend schwieriger
werdenden Situation auf dem Markt
sollten Horgeriteakustiker zunichst ihre
aktuelle Situation auf Basis ihres umfas-
senden Kundenverstindnisses analysie-
ren. Hiufig lassen sich bereits kurzfristig
im Tagesgeschift Probleme mittels
taktisch-operativer Mafinahmen aus-
rdumen. Im zweiten Schritt gilt es, die
Méglichkeiten fiir eine langfristig ausge-
legte Strategie bis hin zu einer Neuaus-
richtung zu priifen, um die eigene
Position auf dem umkimpften Marke
nachhaltig zu verbessern (Abbildung 2).

Zu méglichen operativen Maf$nah-
men gehoren die Stirkung des eigenen
Markennamens und damit verbunden
ein effizienter und effektiver Einsatz von
Werbung. Grundsitzlich sollte sich — un-
abhingig von den gewihlten Medien
— die Werbung des Horgeriteakustikers
nicht nur an den Schwerhérigen selbst
richten. Erfahrungsgemif trigt sein
Umfeld wie Familie, Arzte und Mitarbei-
ter im Gesundheitswesen entscheidend
zur Beeinflussung und damit zur Kauf-
entscheidung bei.

Zudem sollten auch Hindler ihr
Filialnetz iiberpriifen. Dabei gilt das In-
teresse der Produktivitit einzelner Stand-
orte sowie dem strategischen Blick auf
nicht erschlossene Regionen, die sich zur
Erweiterung des Filialnetzes anbieten.
Weitere mogliche Ansatzpunkte sind die
Optimierung des Sortiments, des Service
und der Preisgestaltung, um eine grof3e-
mégliche Differenzierung vom Wett-
bewerb zu erreichen. Erste Erhebungen
haben gezeigt, dass die Preise je nach Mo-

dell um 9 bis 24 Prozent variieren kénnen.

Abbildung 2: Entwicklung eines nachhaltigen Geschéftsmodells in zwei Schritten
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Strategische Optionen

Sind die taktischen Mafinahmen im-
plementiert und die Geschiftsbasis sta-
bilisiert, kénnen im nichsten Schritt
strategische Neuausrichtungen nach der
aktuellen Marktposition und grundsitz-
lichen Strategie des Unternehmens be-
leuchtet werden.

Neben innovativen, aber heute noch
schwer umzusetzenden Optionen wie
der Riickwirtsintegration oder Versand-
handelsstrategien sollten vor allem zwei
Hebel diskutiert werden:

(1) Stiirkere Bindung der HNO-Arzte:
So kann eine vonseiten des Hiind-

lers betriebene multi-optionale HNO-
Suchmaschine etabliert werden, in
der Patienten Informationen zu aus-
gewihlten Arzten in der Umgebung
finden. Im Bereich Relationship Ma-
nagement bieten sich zudem Marke-
tinginstrumente wie der Versand eines
regelmifligen Newsletters oder Soft-
ware-Tools fiir Praxismanagement und
Trainings in Qualititsmanagement
an. Intensive Bezichungspflege kann
die Bindung der HNO-Arzte an den
Hindler signifikant erhéhen und da-
mit langfristig zu einer positiven Ge-
schiftsentwicklung beitragen.

(2) Vertragsstrategien zwischen Hiind-
ler und GKV: Die Rolle der Kranken-
versicherungen wird sich zukiinftig in

dem Mafle verstirken, in dem diese —

Autoren:

Abbildung 3: Vertrage mit Krankenkassen verringern Abhangigkeit von regionalen HNO-Netzen
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als Reaktion auf seit Jahren steigende
Leistungsausgaben und kiirzlich ein-
gefiihrte neue gesetzliche Gestaltungs-
moglichkeiten — ihre Rolle als aktive
Gesundheitsmanager neu definieren
und wahrnehmen. Die 2009 in Kraft
tretenden Anderungen der Gesund-
heitsreform ermdglichen selektive Ver-
trige zwischen GKVs und Hindlern,
durch die véllig neue Koalitionen ge-
schaffen und die bisherige Abhingig-
keit vom HNO-Arzt reduziert werden
konnen. Wenn diese Vertrige jedoch
auf einem niedrigeren Preisniveau ab-
geschlossen werden, wiren Kosten-
dimpfungsmafinahmen erforderlich,
um eine ausreichende Marge sicherzu-

stellen (Abbildung 3).

Ausblick

Die genannten sechs Faktoren werden
den Druck auf die Einzelhindler erhthen
und in den nichsten drei bis fiinf Jah-
ren zu einem fundamentalen Wandel der
Branche fiihren. Welche Faktoren wirk-
lich relevant und bedrohlich fiir einzelne
Hindler sind, hiingt von der jeweiligen
Ausgangssituation ab. Letztlich impliziert
die Vielzahl der Trends eine groffe Anzahl
an takdschen und strategischen Opti-
onen. Eine einheitliche und allgemein-
giiltige Losung gibt es jedoch nicht. Jeder
Hiindler muss seine Situation individu-
ell analysieren und die Losung finden, die
sich fiir ihn am besten anhort. Wachstum
bei gleichzeitig hohen Renditen ist mog-

lich — die richtige Strategie vorausgesetzt.
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mensbereiche und den Gesamtwert eines Unternchmens nachweisbar zu steigern.
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