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Das Institut fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung an der Universitit Mannheim versteht sich als
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ren des IMU sind

Prof. Dr. Hans H. Bauer und Prof. Dr. Christian Homburg.
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€ Management Know-How
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schungs- und Kooperationsprojekte mit einer Vielzahl von international tatigen Unternehmen.

€ Wissenschaftliche Arbeitspapiere
Die wissenschaftlichen Studien des IMU untersuchen neue Entwicklungen, die fiir die marktorientierte
Unternehmensfiihrung von Bedeutung sind. Hieraus werden praxisrelevante Erkenntnisse abgeleitet
und in der Reihe der wissenschaftlichen Arbeitspapiere veroffentlicht. Viele dieser Veroffentlichungen
sind inzwischen in renommierten Zeitschriften erschienen und auch auf internationalen Konferenzen
(z.B. der American Marketing Association) ausgezeichnet worden.

@ Schriftenreihe
Neben der Publikation wissenschaftlicher Arbeitspapiere gibt das IMU in Zusammenarbeit mit dem
Gabler Verlag eine Schriftenreihe heraus, die herausragende wissenschaftliche Erkenntnisse auf dem
Gebiet der marktorientierten Unternehmensfiihrung behandelt.

€ Anwendungsorientierte Forschung
Ziel der Forschung des IMU ist es, wissenschaftliche Erkenntnisse zu generieren, die fiir die marktori-
entierte Unternechmensfithrung von Bedeutung sind. Deshalb bietet Ihnen das IMU die Moglichkeit,
konkrete Fragestellungen aus Ihrer Unternehmenspraxis heranzutragen, die dann wissenschaftlich fun-
diert untersucht werden.

Wenn Sie weitere Informationen bendtigen oder Fragen haben, wenden Sie sich bitte an das Institut
fiir Marktorientierte Unternehmensfiihrung, Universitit Mannheim, L5, 1, 68131 Mannheim
(Telefon: 0621 / 181-1755) oder besuchen Sie unsere Internetseite: www.imu-mannheim.de.
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Abstract

Zahlreiche Unternehmen sehen derzeit in der Professionalisierung des Preismana-
gements einen der wichtigsten Stellhebel zur Profitsteigerung. Der Pricing Excellence
Ansatz ist ein Leitfaden, der zur Optimierung des Preismanagements genutzt werden
kann. Dabei geht es sowohl um eine Professionalisierung von Preisstrategien und
Preissystemen als auch um eine Systematisierung von Pricingprozessen.

Unter Preisstrategien und Preis- und Konditionensystemen verstehen wir Preisent-
scheidungen wie Preis-Leistungspositionierung, Preisdifferenzierung und Preisbin-
delung, Rabatt- und Bonusstrukturen sowie Zahlungsbedingungen. Pricingprozesse
bestehen aus der methodischen Preisfindung, preisbezogenen Steuerung, internen
Preisumsetzung sowie der externen Preisdurchsetzung und Kommunikation.

Der Pricing Excellence Ansatz kann von Unternehmen als Systematisierungs- und
Strukturierungshilfe genutzt werden. Weiterhin werden Erfolgsfaktoren und Instru-
mente/Methoden (Best practices) dargestellt, die Hinweise zur Verbesserung des
Preismanagements geben. Die im Leitfaden dargestellten Checklisten kdnnen zur
Selbsteinschatzung und Entscheidungsvorbereitung verwendet werden.
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1 Einleitung

1.1 Warum ist eine Professionalisierung des Preismanagements wichtig?

Zahlreiche Unternehmen sehen derzeit in der Professionalisierung des Preismanagements auf
der Verkaufsseite einen der wichtigsten Stellhebel zur Profitsteigerung. Dabei geht es sowohl
um eine Professionalisierung von Preisstrategien und Preissystemen als auch um eine Syste-
matisierung von Pricingprozessen. Die Tatsache, dass Pricing derzeit in vielen Unternehmen
auf der Management-Agenda steht, lasst sich im wesentlichen auf anbieterseitige Interessen
und einen hohen kundenseitigen Preisdruck zuriickfiihren:

e Anbieterseitige Interessen: Preisanderungen haben einen weit grofieren Einfluss auf den
Unternehmensgewinn als Verkaufsmengensteigerungen oder Kostensenkungen. So konn-
te in einer Analyse der Ergebnisrechnungen von 2.463 Unternehmen festgestellt werden,
dass eine 1%-ige Steigerung der Preise im Vergleich zu einer 1%-igen Reduktion der
Fixkosten eine fast 5-fach hohere Auswirkung auf den Unternehmensgewinn hat (vgl.
Marn/Rosiello 1993). Dieser hohe Einfluss der Verkaufspreise auf den Unternehmenser-
folg macht deutlich, wie lohnend Optimierungen des Preismanagements sein konnen.

e Kundenseitiger Preisdruck: In vielen Branchen konnten in der Vergangenheit hohe Ge-
winne mit einer starken Preisspreizung zwischen Kunden erzielt werden. Durch zuneh-
mende Preistransparenz kommen Hersteller in vielen Markten heutzutage in Erklarungs-
schwierigkeiten gegenliber ihren Kunden. Die Einflhrung des Euro, der zunehmende
Austausch von Preisinformationen zwischen Kunden (z.B. Fusionen, Einkaufsgemein-
schaften, Internet) sowie die zunehmende Professionalisierung und Zentralisierung des
Einkaufs (z.B. E-Procurement, Global Sourcing) treiben diese Entwicklung immer weiter
voran. Aufgrund des so entstehenden hohen Preisdrucks auf Kundenseite ist eine Syste-
matisierung von Preisstrategien und -systemen sowie Pricingprozessen fur Hersteller heu-
te Uberlebenswichtig.

1.2 Welche typischen Herausforderungen haben die Unternehmen im Preis-
management?

Trotz der dargestellten hohen Bedeutung des Themas Preismanagement haben die meisten
Unternehmen grof3e Schwierigkeiten mit der Gestaltung und Umsetzung eines professionellen
Preismanagements. Vergleicht man die Professionalitat der drei wichtigsten Einflussgréfien
des Unternehmensgewinns, Preis, Menge und Kosten, so l&sst sich folgendes feststellen (vgl.
Abbildung 1):
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In den letzten Jahren wurden in den meisten Unternehmen umfangreiche Kostensenkungspro-
gramme durchgefiihrt. Das Potenzial fur weitere Kostensenkungen ist daher meist begrenzt.
Auch im Bereich der Steigerungen von Absatzmengen lassen sich aufgrund der Sattigung
vieler Mérkte oder sogar auftretenden Nachfrageriickgdngen nur noch vereinzelt grol3e Steige-
rungen erzielen. Preise werden in den meisten Unternehmen nur wenig systematisch und aktiv
gestaltet. Aufgrund der deshalb groRen vorhandenen Optimierungspotenziale stellt der Preis
die am wenigsten ausgeschopfte Ertragsquelle dar. Immer mehr Top-Manager schichten ihre
persdnliche Zeiteinteilung daher auch vom Kosten- zum Erlésmanagement um.

Profit
Umsatz — Kosten
Preis X Menge Variable Kosten + Fixkosten

kaum professionell begrenzte Steigerungs- hoher Produktivitats- seit langerem im
optimiert maoglichkeiten: grad erreicht Management-Fokus

« Marktsattigung Qualitéatsanspriche Potenziale weitgehend

« Nachfrageriickgang bggrgnzen_Senkungs— ausgereizt

maoglichkeiten S .
. Marktanteil wenig Differenzierung
im Wettbewerb mdoglich

Abbildung 1: Pricing als Stellhebel mit dem gré3ten Optimierungspotenzial

Typische Herausforderungen und Probleme, die Unternehmen im Preismanagement immer
wieder anfuhren, sind in sechs Bereichen zu sehen:

1. Preisstrategien: Grundproblem vieler Unternehmen ist eine zu hohe Tagesorientierung und
eine zu geringe strategische Perspektive von Preisentscheidungen. So werden Preisstrategien
fir Produkte, Kundensegmente und Vertriebsregionen meist nur oberflachlich und qualitativ
statt quantitativ formuliert. Eine weitere, oft anzutreffende Schwachstelle stellt die geringe
Beriicksichtigung von preisstrategischen Inhalten in Geschéftsplanungen (z.B. Vertriebs/
Marketingplanung) dar. Zudem sind kreative Erlosmodelle, bei denen die Preisgestaltung ak-
tiv als Marketing- und Verkaufsinstrument eingesetzt wird, eher Ausnahme als Regel.

2. Preis- und Konditionensysteme: Ein weiteres Problem ist, dass Konditionenstrukturen eine
Vielzahl an Rabatt- und Bonusarten umfassen, die historisch gewachsen sind und nicht an die
Kundenattraktivitat gekoppelt sind sowie keine effektive Beeinflussung der Kunden mehr
erlauben (z.B. Cross-Buying, Bestellverhalten).
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3. Methodische Preisfindung: Eine methodische Preisfindung findet in vielen Unternehmen
kaum statt. Defizite liegen vor allem in den preisbezogenen Informationen, wobei zwei Prob-
leme besonders haufig zu beobachten sind. Erstens gibt es nur wenig fundierte Ansatze zur
Messung des Kundennutzens und der Zahlungsbereitschaften der Kunden. Werkzeuge wie die
Preis-Absatz-Funktion sind zwar wissenschaftlich anerkannt, in der Praxis fehlt es aber an
konkreten Umsetzungshilfen. Zweitens lasst sich in vielen Unternehmen eine Fehleinschat-
zung beziiglich der Wettbewerbspreise feststellen. Auf die Frage, ob man teurer oder gunsti-
ger als der Wettbewerb liegt, schatzten sich in einer aktuellen, groRzahligen Studie nahezu
alle Anbieter teurer als den Wettbewerb ein.

4. Preisbezogene Steuerungsinformationen: In zahlreichen Pricingprojekten konnten wie
immer wieder feststellen, dass die wenigsten Unternehmen ein systematisches Preiscontrol-
ling betreiben und Preise aktiv steuern. So analysieren nur wenige Unternehmen die Entwick-
lung der erzielten Nettopreise fiir Produkt- und Kundengruppen im Zeitablauf (z.B. Uber
Preisdnderungsraten) oder differenzieren die Nettopreisniveaus nach Kundengruppen oder
Regionen (z.B. Preiskorridore).

5. Interne Preisumsetzung: “Wer macht bei lhnen eigentlich die Preise?* Auf diese Frage
erhdlt man oft keine klare Antwort, weil Pricingprozesse (Verantwortlichkeiten, Kompeten-
zen etc.) kaum definiert sind. Langwierige, interne Verhandlungsprozesse und Schnittstellen-
probleme sind oftmals die Folge. Auch die produktbereichs- und landeriibergreifende Preis-
koordination, die aufgrund der Kundenkonzentration immer wichtiger wird, ist damit nur
schwer umsetzbar. Zudem werden strategische Preisentscheidungen oft in operativen Einhei-
ten getroffen. Diesen fehlen dann aber meist Tools zur Findung optimaler Preise.

6. Externe Preisdurchsetzung: Fast alle Unternehmen klagen tber den hohen Preisdruck
durch Kunden. Preiserhéhungen kdénnen im Markt nur sehr schwer durchgesetzt werden. Die
Ursache einer schwachen Preisdurchsetzung sind nur in wenigen Féllen echte Probleme mit
der Produkt- und Servicequalitat. Vielmehr mangelt es an innovativen Konzepten zur Unter-
stitzung der Preisdurchsetzung, wie Nutzenrechnern. Preiserhéhungen werden zudem meist
nur pauschal und nicht nach Kunden und Produkten differenziert durchgefihrt.

1.3 Was ist der Pricing Excellence Ansatz?

Aufgrund der dargestellten vielféltigen Probleme im Preismanagement und des enormen Er-
tragssteigerungspotenzials haben wir uns zum Ziel gesetzt, einen Leitfaden flr professionelles
Preismanagement zu entwickeln. Dieser soll an den oben genannten Schwachstellen ansetzen
und Unternehmen dabei helfen, héhere Preise durchzusetzen.
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Herausforderungen stellen sich im Preismanagement auf sechs Managementfeldern (vgl.
Abbildung 2):

e Bei den ersten beiden Managementfeldern geht es um die Frage, was der Inhalt von Preis-
entscheidungen des Unternehmens ist. Strategische Preisentscheidungen werden durch die
Dimension ,,Preisstrategie® beschrieben. Operative Preisentscheidungen sind in der Di-
mension ,,Preis- und Konditionensysteme* abgebildet.

e Bei den weiteren vier Managementfeldern geht es darum, wie Preisentscheidungen getrof-
fen und umgesetzt werden. Im Mittelpunkt steht hier ein generischer Pricingprozess. Den
Ausgangspunkt bildet die ,,Methodische Preisfindung®. Preise werden dann auf Basis von
»Preisbezogenen Steuerungsinformationen® laufend angepasst. AnschlieRend muss die ,,In-
terne Preisumsetzung“ erfolgen. Schlief3lich ist die ,,Externe Preisdurchsetzung“ gegen
Kunden und Wettbewerber vonndéten.

Pricing Excellence setzt sich demnach aus insgesamt sechs Dimensionen zusammen, welche
im folgenden n&her beschrieben werden.

o e Preis- und

strattla o Konditionen-
9 systeme e
Externe Preis- Pricing Methodische
durchsetzung Excellence Preisfindung

e Int Prei Preisbezogene

n ernet reis- Steuerungs- e
umsetzung informationen

Abbildung 2: Dimensionen des Pricing Excellence Ansatzes

e Bei der Gestaltung der Preisstrategie (1) stellen sich Fragen nach der anzustrebenden
Preis-Leistungspositionierung, dem Verhalten im Preiswettbewerb, dem richtigen Mal} an
Preisdifferenzierung und Preisbiindelung sowie der Gestaltung kreativer Erlésmodelle.

e Die Ausgestaltung von Preis- und Konditionensystemen (2) umfasst Aspekte wie die
leistungs- und fairnessorientierte Ausgestaltung von Preisstrukturen (Werksabgabepreise
bzw. Listenpreise, Rabatte und Boni sowie Zahlungsbedingungen) sowie die Abstimmung
der Konditionenhdhe mit der Kundenattraktivitat.
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e Bei der Methodischen Preisfindung (3) geht es im Kern um Methoden zur Analyse von
Kosten, Wettbewerbspreisen sowie Kundennutzen und Zahlungsbereitschaften zur Ermitt-
lung optimaler Preise.

e Mit Preisbezogenen Steuerungsinformationen (4) ist die Implementierung von Kennzahlen
und Reportingtools zur Kontrolle und Steuerung der erzielten Nettopreise im Rahmen ei-
nes systematischen Preiscontrollings gemeint.

¢ Die Interne Preisumsetzung (5) beschaftigt sich mit der organisatorischen Verankerung der
Preiskompetenz, internen Abstimmungsmechanismen sowie der Schaffung von Anreizen
fur Mitarbeiter.

e Die Externe Preisdurchsetzung (6) beinhaltet Methoden zur Quantifizierung von Kunden-
nutzen und zur Begrindung von Preisen sowie Hilfsmittel zur Preiskommunikation und
Empfehlungen fir Preisverhandlungen mit Kunden.

1.4 Wie lasst sich der Pricing Excellence Ansatz von Unternehmen anwen-
den?

Der Pricing Excellence Ansatz kann erstens als Strukturierungshilfe genutzt werden. Zweitens
werden Konzepte und Anwendungsbeispiele (Best practices) dargestellt, die Hinweise zur
Optimierung des Preismanagements geben. Drittens kdnnen die im Leitfaden dargestellten
Checklisten zur Entscheidungsvorbereitung verwendet werden.

Viertens hinaus kann der Pricing Excellence Ansatz als Benchmarking-Instrument genutzt
werden. Hierbei wird ein Vergleich der eigenen Pricing Excellence mit der von anderen Un-
ternehmen aus der eigenen Branche gezogen, um Potenzial- und Starkenfelder zu ermitteln.
Abbildung 3 zeigt ein exemplarisches Pricing Excellence Profil fir eine Geschaftseinheit ei-
nes deutschen Maschinenbauers. Der Lehrstuhl von Prof. Homburg an der Universitat Mann-
heim bietet interessierten Unternehmen dazu eine nach acht verschiedenen Branchen differen-
zierte Benchmarking-Datenbank mit Gber 320 teilnehmenden Unternehmen an.
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Preisstrategie
100

Geschéffseinheit

Externe Preis- Preis- und
durchsetzung Konditionen-
systeme

Interne Preis- Methodische

Maschinen- 100 . g
umsetzung baubranche Preisfindung

100

Preisbezogene

100 Punkte: hoher Pricing Excellence Grad ) Steueru_ngs—
0 Punkte:  geringer Pricing Excellence Grad informationen

Abbildung 3: Pricing Excellence Profil fiir eine Geschaftseinheit eines Maschinenbauers

Um die Praxisrelevanz des Pricing Excellence Ansatz zu verdeutlichen, mdchten wir in
Tabelle 1 Fallbeispiele von Unternehmen vorstellen, die den Pricing Excellence Ansatz er-
folgreich umgesetzt haben.

Die Durchfuhrung von Initiativen zur Optimierung des Preismanagements hat gegentber an-
deren Projekten (z.B. Kostensenkungsprogramme) einen entscheidenden Vorteil: Die Amorti-
sationszeit von Pricingprojekten ist sehr kurz. Dies liegt daran, dass Optimierungen des
Preismanagements auf Basis strukturierter VVorgehensweisen oftmals mit berschaubarem
Mitteleinsatz (Kosten, Investitionen) durchgefiihrt werden kénnen. Gleichzeitig wirken opti-
mierte Pricingprozesse, die zu einer besseren Preisdurchsetzung fiihren, unmittelbar. So kann
ein Unternehmen, welches die Preise fiir das Produktprogramm anpasst, die Auswirkungen
sofort mit jedem neuen Geschaftsabschluss realisieren. Kostensenkungsprogramme sind hin-
gegen oft mit groflem, einmaligem Aufwand verbunden (z.B. Abfindungen) und die positiven
Ergebnisbeitrage konnen sich zudem erst nach mehreren Geschéftsperioden voll entfalten.

Ein weiteres Argument fur den VVorzug von Preissteigerungs- gegenuber Kostensenkungspro-
grammen ist, dass Preisanpassungen nach oben nicht gegen die Mitarbeiter gehen. Dadurch ist
die Unterstltzung im Unternehmen tendenziell héher als bei MalRnahmen zur Kostenredukti-
on.

Optimierungen des Preismanagements sind aber auch mit einigen Risiken verbunden. Zum
ersten konnen Preisdnderungen schnell durch den Wettbewerb imitiert werden. Absatzvorteile
durch Preissenkungen sind deshalb meist nur von kurzer Dauer. In der Bauzuliefererbranche
sind zum Beispiel die Nettopreise in den letzten Jahren nicht zuletzt durch preisaggressives
Verhalten der Anbieter stark gefallen.
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Branche Ausgangslage Malinahmen
1. Bau- e unstrukturierte Konditionen- ¢ Aufbrechen des starren Grundrabattes und Einfihrung leistungs-
stoffe vergabe orientierter Konditionen
e geringe Nutzung von Preispo- e Koppelung der Konditionenhthe an die Kundenattraktivitat
tenzialen  Implementierung eines Konditionenvergabeprozesses mit klaren
e jahrliche Nettopreiserosion Genehmigungsstufen
von durchschnittiich minus ¢ Einfuhrung eines nach Kundengruppen differenzierten Rabattcont-
3-5% ;
rollings
2. Chemie e Unsicherheit bezuglich der e Messung von Praferenzen und Zahlungsbereitschaften fur Servi-
optimalen Preispositionierung celeistungen, differenziert nach Kundensegmenten und Landern
fur Serviceleistungen Uber eine Conjoint-Analyse sowie Expertenbefragungen
o Kalkulation einer gewinnoptimalen, internationalen Preisstruktur,
differenziert nach Value-Segmenten auf Basis eines Simulations-
modells
e Schulung des AuRendienstes Uber einen Value-Selling-Ansatz
3. Maschi- e Zunehmender Preisdruck von e Geschéftsbereichs- und landesgesellschaftsiibergreifende Koordi-
nenbau internationalen Grof3kunden, nation der Preisverhandlung mit GrolRkunden Uber eine zentrale
die Uber mehrere Geschafts- Preisstelle

bereiche einkaufen o Definition eines standardisierten Pricingprozesses fiir das Kata-

e Unternehmensinterne Koordi- loggeschéft
nationsprobleme bei der Preis-

. . . Begrenzung und Kontrolle der Vergabe von Naturalrabatten und
findung im Kataloggeschaft

Boni und Einfuihrung leistungsorientierter Konditionen wie Logistik-

rabatt
4. Medizin- e Inkonsistenzen in der Rabatt- e Reduktion der Anzahl der Konditionenarten
technik vergabe e Einfuhrung einer produktlinientibergreifenden, preisstrategischen
e Kundenbeschwerden tber Steuerung auf Basis von Preis/Mengenindizes, differenziert nach
uneinheitliche Preispolitik Produkt- und Kundengruppen
e Probleme mit Einkaufsge- e Einfuhrung eines spezialisierten Pricingteams mit Mitarbeitern aus
meinschaften Produktmanagement, Vertrieb und Controlling
e Rickgang Umsatzwachstum e Training der AuRendienstmitarbeiter in Preisverhandlung
5. Pharma e Zunehmende Preistranspa- ¢ Analyse der Nettopreisunterschiede zwischen Landern und Kun-
renz dengruppen (Preiskorridore)
o Zunehmende Komplexitat der e Bildung optimaler lander- und kundengruppenspezifischer Preise
Warenstrome auf Basis fairnessorientierter Rabatte (z.B. auf Basis Abnahme-
e Erldsreduktionen durch Reim- mengen)

porte der Kunden e Modellierung/Simulation der Auswirkungen einer Preisharmonisie-
« Kundenverargerung durch rung auf Einzelprodukt- und Einzelkundenebene

enorme Preisunterschiede e Erstellung eines Kommunikations- und Umsetzungsplans fir das
neue Preismodell

Tabelle 1: Anwendungsbeispiele fur den Pricing Excellence Ansatz

Zum zweiten sind Preisabsenkungen oftmals sehr schwierig wieder zuriickzunehmen. Ein Ne-
gativbeispiel bietet derzeit die Konsumguter- und insbesondere die Lebensmittelbranche. Slo-
gans wie ,,Geiz ist geil*, ,,Dauertiefpreise” oder andere Preisaktionen konnen zwar kurzfristig
zu Marktanteilsgewinnen fir den Anbieter flihren. Langfristig wird aber die Profitabilitat der
gesamten Branche verringert. Zum dritten fuhren Preissenkungen in der Regel nicht zu einem
Aufbau von Kundenloyalitat, da Kunden niedrigere Preise schnell als selbstverstandlich hin-
nehmen. Optimierungen des Preismanagements sollten daher immer mit Bedacht vorgenom-
men werden und unter Bericksichtigung langfristiger Auswirkungen im Markt erfolgen.
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2 Preisstrategie — Die Weichenstellung

2.1 Welche relative Preis/Nutzenpositionierung streben wir an?

Eine Kernaufgabe des strategischen Preismanagements ist, den mit den Produkten und Servi-
ces generierten Kundennutzen mit den erzielten Verkaufspreisen abzustimmen. Nur wenn die
Wertgenerierung durch Kundennutzen und die Wertabschopfung durch Verkaufspreise im
Einklang sind, kann der Anbieter sowohl seine Profitziele als auch eine hohe Zufriedenheit
der Kunden mit dem Preis/Leistungsverhaltnis erreichen. Der Nutzen des Kunden kann in
verschiedene Komponenten zerlegt werden (vgl. Abbildung 4). Auch die Verkaufspreise las-
sen sich in weitere Bausteine zerlegen.

Wertgenerierung Wertabschopfung
Produktnutzen * Listenpreise
Servicenutzen ¢ ] * Rabatte

Preis/ .
Prozessnutzen * Kunden- Nutzen Verkaufs- © Boni
Markennutzen ¢  nutzen . preise * Nettopreise
_ relationen _

Beziehungsnutzen ¢ ® Zahlungsbedingungen
i L4 e

Abbildung 4: Wertgenerierung und Wertabschépfung Gber Preis/Nutzenrelationen

Bei Unternehmen, die Probleme mit der Erzielung angemessener Preise (Wertabschdpfung)
haben, liegen in der Regel Ungleichgewichte zwischen Wertgenerierung und Wertabschop-
fung vor. Die Zusammenhange sollen an zwei Beispielen verdeutlicht werden.

Viele Unternehmen generieren mit ihren Produkten und Services fir ihre Kunden einen hohen
objektiven Nutzen (Wertgenerierung). Einige Unternehmen bieten Leistungen an, welche die
relevanten Kundenbedurfnisse sogar tbererfillen und aufgrund hoher Kostenstrukturen nicht
mehr marktgerecht angeboten werden kénnen (,,over-engineering“). Solche Anbieter mit ex-
zellenten Produkten und Services schaffen es meist nicht, den generierten Kundennutzen bei
ihren Kunden tiber angemessen hohe Preise abzuschopfen (Wertabschépfung) und ,,verschen-
ken* ihre hochwertigen Produkte.

Ein anderes Problem haben Anbieter in Commodity-Markten (z.B. PVC, Stahlhalbzeuge).
Durch eine scheinbar hohe Vergleichbarkeit und Austauschbarkeit der Leistungen haben
Commodity-Anbieter meist Probleme in der Erzielung angemessener Preise. Bei naherer Be-
trachtung stellen wir aber immer wieder fest, dass die meisten Commaodity-Anbieter doch
einen besonderen Zusatznutzen fur ihre Kunden generieren. Der Zusatznutzen kann z.B. in
besonders hoher Beratungskompetenz, personlichen Beziehungen zwischen Verk&ufer und
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Einkéaufer, Markenstarke, guter Produktverfiigbarkeit oder kurzen Lieferzeiten liegen. Fir
diesen Zusatznutzen sind die Kunden unter Umstanden auch bereit, ein Preispremium zu be-
zahlen.

Fur Anbieter mit einem breiten Produktprogramm stellt sich weiterhin die Frage, wie die ver-
schiedenen Produkte und Services innerhalb eines Produktprogramms im Hinblick auf ihre
Preis-Leistungs-Relationen aufeinander abgestimmt werden sollen. So haben viele Unterneh-
men zum Beispiel gleichzeitig Commodities, bei denen Produktionsauslastung im Vorder-
grund steht und margentréchtige Spezialitaten oder High-Tech-Produkte im Programm. Die
verschiedenen Produkte sind dabei in preisstrategische Gruppen einzuordnen. Je nachdem,
welchen Nutzen und welchen Preis die Kunden fiir die eigenen Leistungen im Vergleich zum
Wettbewerb wahrnehmen, kann eine Marktanteilsausweitung oder Margenfokussierung im
Vordergrund stehen. Abbildung 5 zeigt die Preisstrategie fur das Produktprogramm eines
Komponentenherstellers. Dabei wird fiir die Spezialitatenprodukte eine Premiumpreisstrategie
angewendet und flr die reinen Commodities eine VVolumenstrategie mit glinstigen Preisen.
Weiterhin werden einige Produkte mit mittlerem Kundennutzen in das Segment Marktpreis-
strategie eingeordnet.

hoch — —~
Gefahrvon Kunden- Erelsr)qsgltqpt;eru(;\g gleich - .
verlusten und Zw. leicht uber dem » Premiumpreis* -

Marktpreisniveau

=

Strategie

Volumeneinbuf3en

A
L Realisierung eines gegentuber
relativer »Marktpreis*®- dem Wettbewerb tberlegenen
Preis Strategie Kundennutzens und Abschopfung

eines Preispremiums

der Absatzmenge,
insbesondere im stark
mengenorientierten

Geschaft j
gering relativer deutliche USP hoch
Kundennutzen

Abbildung 5: Preis/Nutzenpositionierungen fiir ein Produktprogramm am Beispiel eines Komponen-

Sicherung und Ausweitung L

»Volumen*“- Gefahr von Margen-
Strategie verlusten und Preisverfall

gering

tenherstellers

2.2 Wie wollen wir uns im Preiswettbewerb verhalten?

Jeder Anbieter sollte sich die Frage stellen, ob er im Preiswettbewerb eher offensiv oder eher
marktberuhigend auftreten mochte. Die Vorteile von offensiven Preisaktionen liegen sicher-
lich in der Foérderung von Neukundengewinnung und Absatzsteigerung. Da der Wetthewerb
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Preisaktionen schnell imitieren kann und sich die Zahlungsbereitschaften der Kunden durch
Preisaktionen tendenziell verringern, ergeben sich aber auch zahlreiche negative Effekte von
Preisaktionen. Aus unserer Erfahrung tberwiegen langfristig oftmals die negativen Effekte
von offensivem Verhalten im Preiswettbewerb.

Das Verhalten im Preiswettbewerb hat in Marktsegmenten, die durch gefestigte Preis-Nutzen-
Gleichgewichte gekennzeichnet sind, eine besonders hohe Bedeutung. Anbieter, die diese
Gleichgewichte durch Preisaktionen oder sogar Preiskdmpfe stéren, gehen das Risiko ein, die
Profitabilitat in dem gesamten Segment zu verringern, ohne Marktanteile zu gewinnen.

Ein Anbieter aus der Medizintechnikbranche hatte zum Beispiel ein neues Geréat (B) einge-
flhrt, welches besser als das bestehende Gerat (A) war (vgl. Abbildung 6). Das bestehende
Gerat war im Markt, der durch ein relativ gefestigtes Preis/Leistungsgefiuge gekennzeichnet
war, gut etabliert. Obwohl das neue Geréat mit einem Preisaufschlag zum alten Gerét einge-
fuhrt wurde (B’), kam es in dem Markt zu einem Preiskrieg. Ursache dafur war, dass die
Preissteigerung fur das neue Gerat stark unterproportional zur wesentlich héheren Kunden-
nutzensteigerung war. Dadurch verbesserte der Anbieter sein Preis-Leistungsverhaltnis aus
Kundensicht und setzte die Wettbewerber (W1, W2) so unter Druck, dass diese die Preise fur
ihre Produkte absenkten. Ein hoherer Preis (B’’) ware optimal gewesen, da so hohere Margen
fir den Anbieter moglich gewesen waren, und es nicht zu einem generellen Preisverfall in
dem Segment gekommen ware.

110%
Preis-
! Nutzen- “
0L —— , Balance Y A
relatlvgr 10006 |-emmremmremmeecberemeeneeeae A S
Preis i '
95% -- * -----------------
90% :
90% 95% 100% 105% 110%
relativer
Kundennutzen

Abbildung 6: Preis/Nutzenpositionierungen im Wettbewerb (nach Leszinski/Marn 1997)
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Auch bei unseren Empfehlungen zum Verhalten im Preiswettbewerb gilt, dass Wettbewerbs-
aktivitaten immer unter Berticksichtigung von Preisen und Leistungen bzw. Kundennutzen
bewertet und gestaltet werden sollten. So kann ein Anbieter auf den Preisangriff eines Wett-
bewerbers (z.B. eine Preissenkung fir eine Produktgruppe in einem Kundensegment) statt mit
einer Preissenkung auch mit einer Verbesserung des Kundennutzens reagieren (z.B. durch
eine Verkirzung der Lieferzeiten).

2.3 Wie sollen sich Preise uber den Produktlebenszyklus entwickeln?

Die einmal gesetzten Preise fiir Produkte bestimmen den Spielraum fiir kiinftige Preisanpas-
sungen. Preisentwicklungen sollten daher soweit wie mdglich Uber den gesamten Lebenszyk-
lus von Produkten und Services hinweg geplant werden. Um eine langfristige Preisplanung zu
erstellen, mussen heutige und kinftige Zahlungsbereitschaften der Kunden, die voraussichtli-
che Entwicklung von Absatzmengen und Marktanteilen, das erwartete Verhalten der Wettbe-
werber sowie die Entwicklung der Kosten in Abhangigkeit von den produzierten Stiickzahlen
in Betracht gezogen werden. Besonderes wichtig sind dabei die Preisstrategie zu Beginn des
Produktlebenszyklus (Markteinfihrung) und die Preisstrategie gegen Ende des Produktle-
benszyklus (Abklndigung).

Bei den Preisstrategien zu Beginn des Produktlebenszyklus kénnen zwei verschiedene For-
men unterschieden werden.

o Abschopfungsstrategie (Skimming): Hierbei wird ein Produkt bei der Markteinfiihrung
relativ hoch bepreist. Im Laufe der Zeit wird der Preis dann sukzessive abgesenkt. Ziel die-
ser Strategie ist es, eine moglichst gute Abschopfung der verschieden hohen Zahlungsbe-
reitschaften der Kunden zu erreichen. Diese Preisstrategie wird haufig zur raschen Amorti-
sation von F&E-Aufwendungen in der Markteinfuhrungsphase verwendet.

e Durchdringungsstrategie (Penetration): Diese Form der Preisstrategie liegt vor, wenn ein
Produkt zu vergleichsweise gunstigen Preisen in den Markt eingefuhrt wird. Ziel ist es,
durch ein besonders gutes Preis/Leistungsverhaltnis moglichst viele Produkte in kurzer
Zeit an Kunden zu verkaufen. Unternehmen, die eine Sicherung oder Ausweitung des
mengenbezogenen Marktanteils anstreben, wahlen oft diese Form der Preisstrategie.

In Abbildung 7 werden die beiden Preisstrategien dargestellt und deren Vorteile und Nachtei-
le diskutiert. Die Wahl der optimalen Preisstrategie ist ein zentraler Punkt bei der Einfiihrung
neuer Produkte.
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Abschopfungsstrategie Durchdringungsstrategie
A A
Euro
Stiickkosten
Preis __-==""
Stuickkosten EN il
. Y .
Zeit Verlust- Zeit
zone
v Abschopfung der verschiedenen Zahlungs- v Schnelle Marktdurchdringung und Positionierung des
bereitschaften der Kunden tber die Zeit Produktes
v Schnellere Amortisation von Investitionen v' Realisierung von positiven Skaleneffekten durch hohe

v' Preisdegression als Argument in Verhandlungen Absatzmengensteigerungen

v’ Setzen von Marktstandards durch Preisfiihrerschaft ¥ Abschreckung von potenziellen Wettbewerbern

- Risiko des Verlusts von Auftragen - Verluste/niedrige Margen zu Beginn
- Unterstlitzung des Markteintritts von Wettbewerbern - Risiko von fehlenden Profits Uber die Zeit
- Langsamer Aufbau von Marktanteilen - Risiko der Schadigung des Marktpreisniveaus

Abbildung 7: Formen von dynamischen Preisstrategien zu Beginn des Produktlebenszyklus

Bei Anbietern mit einem breiten Produktprogramm stellt sich wieder die Frage nach der Ab-
stimmung der verschiedenen dynamischen Preisstrategien. Sinnvoll kann z.B. eine Aufteilung
der Produkte in Kernprodukte und Erganzungsprodukte sein. Kernprodukte mit hohen Stlick-
zahlen werden aktiv Uber ginstige Preise vermarktet (Durchdringung), wahrend bei den Er-
ganzungsprodukten mit kleineren Sttickzahlen die beim Anbieter entstehenden Komplexitats-
kosten Uber relativ hohe Preise gedeckt werden (Abschdpfung).

Bei den Preisstrategien gegen Ende des Produktlebenszyklus sind neben der Preiskonstanz
zwei verschiedene Alternativen denkbar: Preisanhebung oder Preissenkung.

a) Preisanhebung: Die Anzahl der Produktvarianten eines Anbieters hat einen direkten Ein-
fluss auf die Komplexitatskosten und damit auch auf die Profitabilitat. Vor dem Hintergrund
einer anzustrebenden Reduktion der Variantenanzahl bereinigen zahlreiche Anbieter daher ihr
Produktprogramm (,,Outphasing‘‘). Auslaufprodukte kénnen dann durch eine deutliche Preis-
anhebung nach der Produktabkiindigung schneller aus dem Markt genommen und der Ver-
kauf der neuen Produkte geférdert werden. Durch die Preisanhebung kénnen zudem hohere
Deckungsbeitrage erzielt und mogliche Verluste aus der Markteinflihrungsphase kompensiert
werden. Diese Preisstrategie wenden beispielsweise einige Hersteller von Komponenten an,
die in regelmaiigen Abstanden Produktmodifikationen auf den Markt bringen.

b) Preissenkung: Ein anderer Fall liegt vor, wenn ein altes Produkt durch eine neues, deutlich
besseres sowie teureres Produkt abgeldst wird. Das innovative Produkt wird zuerst nur von
besonders preisbereiten ,,Pionierkunden® gekauft, die einen hohen Nutzen in den neuen Ei-

genschaften des innovativen Produktes sehen. Es kann dann vorteilhaft sein, das abzulGsende
12
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Produkt im Preis abzusenken. So wird zum einen ein deutliches Preissignal gesetzt, welches
die hohe Qualitat des neuen Produktes unterstreicht. Zum anderen kdnnen mit dem giinstigen
alten Produkt nochmals viele Kunden mit besonders geringer Zahlungsbereitschaft, die keinen
groRBen Wert auf neuartige Produkte legen, angesprochen werden und Lagerbestdnde gerdumt
werden. Viele Hersteller aus der Elektronikbranche (z.B. Computer oder Mobiltelefone) wen-
den diese Form des dynamischen Pricing an.

Abschopfung Durchdringung
(Skimming) < 1 2 3 4 5 6 > (Penetration)

1. Kundenbezogene Aspekte

¢ Produkt mit hohem Kunden- ¢ Produkt ohne besonderen
nutzen und klaren USPs © ® 0 0 OO0 Kundennutzen/USPs

¢ Vorliegen zahlreicher ,Pionier- ¢ Abschreckung aller potenziellen
kunden“, die das neue Produkt O O @€ O O O Kunden vom Kauf durch héhere
auch zu hohen Preisen kaufen Einstiegspreise

o Produkt nicht direkt im Fokus der OO0 o @ o o °* Produkt im Fokus der Eink&ufer
Einkaufer bei Preisverhandlungen bei Preisverhandlungen

* Preisanderungen fuhren zu e Preisénderungen fihren zu

?eenr?r?e:Ff\rt;?ssiigidb?lrituaqueerl O @ O O O O starken Absatzanderungen (hohe
Kgundegn) Preissensibilitat der Kunden)

e kurze Produktlebenszyklen (z.B. OO0 @ 0O O O ¢ lange Produktlebenszyklen
Verbrauchsmaterialien) (z.B. Maschinen, Komponenten)

2. Wettbewerbsbezogene Aspekte

¢ mit dem eigenen Produkt der e mit dem eigenen Produkt als
Pionier im Markt ® 60000 Folger im Markt

¢ hoher Innovationsgrad des O @€ 0O 00 o ° geringer Innovationsgrad des
Produktes Produktes

o spater Eintritt der Wettbewerber O @ 00 o0 o°* friher Eintritt der Wettbewerber
sicher absehbar erwartet oder unbekannt

¢ hohe Preise flr dhnliche Produkte O O @ O O e glnstige Preise fur ahnliche
(Substitute) Produkte (Substitute)

3. Kostenbezogene Aspekte

¢ geringe Kostendegressionseffekte ¢ hohe Kostendegressions-effekte
bei Steigerung der Ausbringungs- © @®@ O O O O bei Steigerung der
menge Ausbringungsmenge

¢ hohe Investitionen in die ¢ geringe Investitionen in die
Produktentwicklung ¢ 00000 Produktentwicklung

e limitierte Fertigungskapazitat O O O O @ O e hohe Fertigungskapazitat

Ergebnis: Durchschnitt von 2,5 Punkten » moderate Skimmingstrategie empfohlen

Tabelle 2: Checkliste zur Wahl von dynamischen Preisstrategien am Beispiel eines neuartigen Propor-
tionalventils
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2.4 Wie wollen wir Preise uber Erst- und Folgegeschaft abstimmen?

Fur ein Unternehmen ist es entscheidend zu wissen, mit welchen Leistungen bei welchen
Kunden und in welchen Geschéftssituationen hohe Preise bzw. Margen erzielt werden kon-
nen. Hohe Margenchancen bestehen generell dort, wo die Preissensibilitat der Kunden eher
gering ist. Bei Unternehmen, die miteinander verbundene Leistungen anbieten (z.B. Maschine
- Ersatzteile - Wartungsservice oder Drucker - Tinte), kdnnen verschiedene Erlésmodelle an-
gewendet werden. Die Erlésmodelle, die wir im folgenden vorstellen, unterscheiden sich im
wesentlichen darin, dass verschiedene Leistungen unterschiedlich stark bepreist bzw. subven-
tioniert werden, um Margenpotenziale zu nutzen (vgl. Abbildung 8).

Wir differenzieren hierbei zwischen Erstgeschaft/Erstausriistung und Folgegeschaft (z.B.
Verbrauchsmaterialien, Ersatzteile, After-Sales-Service). Dabei konnen vier Erldsmodelle
unterschieden werden:

e Bindelung,

e Entbindelung,

e Subventionierung und

e neue Preiseinheit.

Erstgeschéft ; ; Folgegeschaft
Komponenten | ! Verpra_uchs— Services/Dienst-
. '+ | materialien und .
und Maschinen | | i . leistungen
. Ersatzteile
(5) Bndelung ® O O
@ Entblindelung . ‘ .
@ Subventionierung D . .
TT ‘ ‘ Legende:
O nicht bepreist
@ neue Preiseinheit Q % Q D zum Teil bepreist
' voll bepreist

Abbildung 8: Erlésmodelle im Verbundgeschatft

Bei der Blindelung wird im wesentlichen nur das physische (Kern-)produkt bepreist. Die be-
gleitenden Dienstleistungen sind im Produktpreis enthalten.

Bei der Entbindelung werden sowohl die Leistungen im Erstgeschaft (z.B. Maschine) als
auch die Leistungen im Folgegeschaft (z.B. Ersatzteile, Wartungsservice) zu Preisen angebo-
ten, die eine angemessene Marge sicherstellen. Viele Anbieter von technischen Produkten
entbiindeln derzeit ihre Services von den Produkten und bilden eigene Service Business Units.
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Diese stellen dem Kunden die Services und Dienstleistungen extra in Rechnung. Hintergrund
ist der Wunsch vieler Unternehmen, im Servicebereich hohe Wachstumsraten zu erzielen.
Eine konsequente Entbundelung der Leistungen soll dies begunstigen, weil Services zuneh-
mend auch unabhdngig vom Erstgeschéft im Markt angeboten werden (z.B. Wartung von
Wettbewerbsmaschinen) und dadurch eigenstandige Dienstleistungen einfacher entwickelt
werden konnen.

Bei der Subventionierung wird ein Produkt im Erstgeschéft (z.B. Gerat) relativ gunstig ange-
boten, wahrend die Leistungen im Folgegeschéaft (z.B. Verbrauchsmaterialien, Ersatzteile,
Wartungsservices) hoher bepreist werden. Erfunden wurde dieses Preismodell von Rockefel-
ler, der Ollampen sehr giinstig anbot und hohe Gewinne durch den Verkauf von Petroleum
erzielte (vgl. Abbildung 9).

Bei diesem Preismodell sind allerdings zwei Dinge zu beachten. Erstens muss bei einer Sub-
ventionierung des Erstgeschaftes durch Folgeleistungen vermieden werden, dass der Kunde
letztere bei Wettbewerbern bezieht und die geplanten Deckungsbeitrdge im Folgegeschaft
ausbleiben. Beispiele sind im Internet bestellbare Kits zur Druckerpatronenauffillung oder
Komponenten von sogenannten ,,Ersatzteilpiraten*. Die Firma HP versucht im Drucker- und
Patronengeschéft durch schnelle Produktlebenszyklen, Patentschutz oder Haftungsausschluss
zu verhindern, dass Wettbewerbsprodukte auf den eigenen im Markt platzierten Geréten ver-
wendet werden. Maschinenbauer stellen teilweise durch Servicevertrége sicher, dass spéatere
Umséatze mit Verbrauchsmaterialien, Ersatzteilen oder Wartung und Reparaturen auch bei
ithnen und nicht bei der Konkurrenz anfallen. Zweitens missen Verluste und Gewinne aus
dem Erstgeschéft und Folgegeschéft fair auf die an dem Projekt beteiligten Organisationsein-
heiten verteilt werden (z.B. Landesgesellschaft und Geschaftsbereich). Hierzu bedarf es klarer
interner Verrechnungsregeln (z.B. Transferpreise).

Installierte Basis

- Service Umsétze

/ .
Umsatz, 7 A Service Gewinne
Gewinn ! k

Abbildung 9: Serviceeinnahmen in Abhangigkeit von der installierten Geratebasis
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In bestimmten Mérkten kénnen Unternehmen durch die Einfuhrung aus Kundensicht neuer
Preismodelle oder Preiseinheiten einen Wettbewerbsvorteil erlangen. Dabei wird dem Kun-
den ein Preis pro Nutzung tber mehrere Leistungseinheiten angeboten. So fuhrte die Firma
Kércher vor mehreren Jahren ein neues Preismodell ein, bei dem nicht mehr die Kompresso-
ren verkauft wurden, sondern die mit den Kompressoren erzeugte Druckluft beim Kunden
abgerechnet wurde. Im Markt fir diagnostische Tests (Gerate, Reagenzien, Service) wurde
vor einigen Jahren ein auf Preisen pro Patientenergebnis basiertes Preismodell eingeftihrt. Die
Geréate- und Servicepreise wurden dazu in die Preise fir die Verbrauchsmaterialien (Reagen-
zien) mit eingerechnet. Auch im IT- und Internetbereich lassen sich viele nutzungsabhéngige
Preismodelle finden (z.B. pay per usage, pay per click, temporary instant capacity on de-
mand), bei denen bewusst keine Einmalzahlungen ohne Leistung aus Kundensicht (z.B.
Grundgebuihr) gefordert werden.

Bei der Einfihrung neuer Preismodelle gibt es im wesentlichen drei Vorteile. Erstens wird die
Vergleichbarkeit mit den Wettbewerbern bis zu einer Imitation des Preismodells reduziert,
was die Erzielung hoherer Preise begunstigt. Zweitens ist die Preiseinheit unter Umstanden
naher am Kundennutzen orientiert. So bezahlt der Kunde von Karcher direkt fiir den generier-
ten Nutzen (Druckluft), was die Kommunikation von Preisen erleichtert. Drittens kdnnen
Kundenbudgetstrukturen gegebenenfalls besser ausgeschopft werden. So fallen in Kranken-
hausern bei Preisen pro Patientenergebnis keine investiven sondern nur konsumptive Kosten
an. Fur letztere bestehen beim Kunden in der Regel geringere Budgetrestriktionen und es lie-
gen geringere Anforderungen an die Formalitdt des Kaufentscheidungsprozesses vor (z.B.
Ausschreibungen).

Wichtig ist allerdings, dass Anbieter die anfallenden Umsétze trotz kundenorientierter Preis-
einheiten intern richtig auf die einzelnen Produkte/Services zuschlisseln, um Produkt- und
Serviceprofitabilitdten korrekt berechnen zu kénnen.

2.5 Wie stark wollen wir Preise flr unsere Leistungen bindeln?

Das Thema Bundling ist derzeit in aller Munde. Bei der Blindelung werden verschiedene Leis-
tungen zu einem Biindelpreis angeboten. Die gebundelten Leistungen stehen dabei meistens
in einem Nutzungszusammenhang (z.B. Ventilaggregat oder Flug/Hotel/Versicherung/Miet-
wagen).

Die Bundelung hat fiir den Anbieter verschiedene Vorteile. Zum ersten kdnnen durch eine
Bundelung der Preise fur Produkte Zahlungsbereitschaften zwischen den Produkten transfe-
riert werden. Die verschiedenen Kunden haben in der Regel unterschiedliche Zahlungsbereit-
schaften fur die verschiedenen Leistungen des Anbieters. Mit Hilfe der Biindelung kdnnen
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uberschussige Zahlungsbereitschaften flr bestimmte Produkte auf andere Produkte ibertragen
werden, bei denen der Kunden geringere Zahlungsbereitschaften hat (vgl. Abbildung 10).

keine Produktbundelung ‘ Produktbtindelung ‘
Produkt 1: Preis 200 Produkt 2: Preis 300 Produkt 1+2: Preis 500
Zahlungs-
bereitschaft, 400 100
Preis 300 300
i 200
Preis 400
100
Kunde A Kunde B Kunde A Kunde B Kunde A Kunde B
Kunde B kauft Produkt 1 Beide Kunden kaufen das Bundel
Kunde A kauft Produkt 2
Erzielter Umsatz ist 200+300=500 Erzielter Umsatz ist 500+500=1.000

Abbildung 10: Abschdpfung von Zahlungsbereitschaften durch Produktbiindelung

Durch Bundelangebote kdnnen zum zweiten Kosteneinsparungen in der Logistik erzielt wer-
den. Anbieter von medizinischen Tests, die die dazugehdrigen Verbrauchsmaterialien (z.B.
Pipetten) im Paket liefern, konnen so zum Beispiel Prozesse in Produktion, Lagerhaltung und
Warenausgang besser planen und abwickeln. Durch die mit der Biindelung verbundene Men-
genausweitung entsteht eine Kostendegression.

Zum dritten soll durch Produktbiindelung zu Systemen und Ldsungen ein Preispremium er-
zielt werden. Durch das Angebot von Systemen, die aus mehreren Komponenten bestehen
(z.B. Ventilsysteme, Druckluft-Aufbereitungssysteme, elektronische Baugruppen), entsteht
fur den Kunden ein Zusatznutzen gegentber den Einzelkomponenten. Dieser Zusatznutzen
(Sicherheitsgewinn, Zusatzfunktionen des Systems) sollte bepreist werden, d.h. der System-
preis sollte hoher als die Summe der Einzelpreise sein (vgl. ausfuhrlich Homburg/Kuhlborn
2003).

2.6 Wie stark wollen wir unsere Preise differenzieren?

Preisdifferenzierung heilt, dass Leistungen gleicher oder sehr ahnlicher Art an verschiedene
Kunden zu unterschiedlichen Preisen verkauft werden. Eine ausgepragte Differenzierung von
Preisen ist grundsatzlich gut, da unterschiedliche Zahlungsbereitschaften durch differenzierte
Preise bestmdéglich vom Anbieter genutzt werden kdnnen. Eine Preisstandardisierung (Ein-
heitspreis) wirde Zusatzgewinne bei preisbereiten Kunden und Auftragsverluste bei preissen-
siblen Kunden verschenken. Preise kdnnen generell nach verschiedenen Kriterien differen-
ziert werden, wobei spezifische Implementierungsprobleme zu beachten sind (vgl. Tabelle 3).
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Differenzierung nach ...

Ziele

Implementierungsprobleme

Kundenpréferenzen = Abschdpfung kundenspezifischer Zahlungs- = Verargerung der Kunden
bereitschaften .
= Rabattforderungen bei
= Wettbewerbsfahige Preis-/Leistungsangebote Kundenzusammenschliissen
Regionen = Abschdpfung von regional unterschiedlichen = Graue Reimporte/

Zahlungsbereitschaften

Anpassung an regionale Wettbewerbssituation

Arbitrageprozesse

EU-Wettbewerbsrecht

Produkteigenschaften

Abschopfung segmentspezifischer Zahlungs-
bereitschaften durch Anpassung von Preisen an
differenzierte Produktmerkmale

Kosten der Produktdifferenzierung

Servicepraferenzen

Abschdpfung segmentspezifischer
Zahlungsbereitschaften fir verschiedene
Servicelevels

Kommunikation der Servicequalitat

Vertriebskanalen

Preisabstimmung zwischen OEM, Handlern und
Endkunden

Teilung von Kosteneinsparungen mit den Kunden
(z.B. E-Commerce)

Preissteuerung und Preisdisziplin
des Handels

Kannibalisierung zwischen den
Vertriebskanélen

Kaufzeitpunkt

Reduktion von Logistik- und Lagerkosten

Kapazitatsauslastung

Komplexe Steuerung

Wahrung der Preisfairness bei
starken Preisschwankungen

Menge

Foérderung von Mehrabsatz

Kundenbindung und Cross-Selling

Preisdisziplin/Einhaltung der
Mengenstaffel durch den
AufRendienst

Tabelle 3: Arten der Preisdifferenzierung

Dem Ausmal’ der Preisdifferenzierung sind allerdings auch Grenzen gesetzt. Kunden tau-

schen untereinander zunehmend Einkaufspreise aus und die Preistransparenz wird in vielen

Markten groRer. Deshalb gilt es heute, Preisunterschiede zwischen Kunden mit guten Argu-

menten zu rechtfertigen. Moglichkeiten dazu sind z.B. eine Kopplung von Preisen an Ab-

nahmemengen (Mengenstaffel) oder logistische Aspekte (z.B. 3% Rabatt kompletter Zug).

Kriterium/Treiber :ﬁzgggrégt ausge;:;gi
e Transparenz der Marktpreise aus Kundensicht @) O O O O O
¢ Vergleichbarkeit und Austauschbarkeit der Produkte der verschiedenenAnbieter O O O O O O
e Kenntnis der genauen Preise im Markt durch die Kunden O O O O o o
¢ Internationale Vernetzung der Supply Chain @) O O O O O
e Zentrale Organisation des Einkaufs der Kunden @) O O O O O
e Zentrale Blindelung des Einkaufsvolumens der Kunden @) o O O O O
¢ Internationale Vernetzung der Einkaufer, Austausch von Preisen O O O O (@) O
e Professionalitat und Ausbildung der Einkaufer @) O O O O O
¢ Darstellung von Produkten und Preisen in elektronischen Plattformen (@) o O O O O
Handlungsdruck zur Begrindung I:: >
von Preisunterschieden gering mittel hoch

Tabelle 4: Ermittlung des Handlungsdrucks zur Begriindung von Preisunterschieden
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Mit Tabelle 4 l&sst sich Gberprifen, wie hoch der Handlungsdruck zur Begriindung von Preis-

unterschieden ist. Fir das Ausmal der Preisdifferenzierung gilt: So viel Preisharmonisierung

wie notwendig und so viel Preisdifferenzierung zwischen Kunden wie méglich.

2.7 Exemplarische Excellence-Kriterien zur Preisstrategie

Tabelle 5 stellt eine Auswahl der Excellence-Kriterien zur Preisstrategie dar.

Das Unternehmen Trifft | trifft im trifft trifft in trifft Krite- || Belege

vollund [ We- | teilwei- | gerin- | Uber- rium fur die

ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht || Bewer-
lichen MaRe | nicht zu | relevant]] tung
Zu Zu
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Welche relative Preis/Nutzenpositionierung streben wir an?
hat klar definiert, welche Preispositionierung ange-
strebt wird (Premium, Mittelklasse oder Economy). a Q = Q a a
stimmt die Preispositionierung mit der Nutzenwahr- 0 Q Q Q 0 0
nehmung der Kunden laufend ab.
hat die verschiedenen Produktgruppen preislich
aufeinander abgestimmt. Q = Q = g g
2. Wie wollen wir uns im Preiswettbewerb verhalten?
hat klar definiert, ob es sich im Preiswettbewerb
eher offensiv oder marktberuhigend verhalten will. a Q = Q a a
geht mit dem Instrument der zeitlich begrenzten
Preisaktionen (Sonderpreise) sehr restriktiv um. d = = = d d
reagiert auf Preisaktionen der Konkurrenz nicht mit
Preissenkungen, sondern mit Nutzenerhéhungen. Q = Q = g g
3. Wie sollen sich Preise uber den Produktlebenszyklus entwicklen?
plant Preisentwicklungen uber den gesamten Le-
benszyklus von Produkten. a Q = Q a a
definiert Preisstrategien bei der Einfihrung neuer
Produkte und Services (Skimming vs. Penetration). a Q = Q a a
steuert die Abldsung der alten Produkte durch neue
Produkte auch Uber die Preise. . H - 4 - =
4. Wie wollen wir Preise tber Erst- und Folgegeschaft abstimmen?
nutzt die Situationen, bei denen besonders hohe
Margen bei Kunden erzielt werden kénnen. = = = = d d
stellt bei subventionierten Produkten sicher, dass im
Folgegeschaft geniigend Erlése erzielt werden. a Q = Q a a
verpreist produktbegleitende Services separat. a a a a a a
5. Wie stark wollen wir Preise fir unsere Leistungen bindeln?
nutzt die Moglichkeiten der Preisbundelung. Q a Q a Q Q
bepreist den Zusatznutzen von Systemen.
6. Wie stark wollen wir unsere Preise differenzieren?

nutzt vorhandene Mdglichkeiten zur Preisdifferen-
zierung (z.B. nach Segmenten, Absatzkanélen). a Q = Q a a
hat klar definiert, nach welchen Kriterien Preis-
differenzierung betrieben werden soll. a Q = Q a a
hat Argumente zur Rechtfertigung von Preis- O Q Q Q O O
unterschieden zwischen Kunden entwickelt.

Tabelle 5: Exemplarische Excellence-Kriterien zur Preisstrategie
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3 Preis- und Konditionensysteme — Die Feinabstimmung
der Preise

Die formulierten Preisstrategien missen nun tber die Preis- und Konditionensysteme (Listen-
preis minus Rabatte und Boni, Nettopreise mit Zuschlagssatzen etc.) im Tagesgeschaft umge-
setzt werden. Wie diese gestaltet werden kdnnen, wird in den folgenden Absétzen diskutiert.

3.1 Welches Kundenverhalten wollen wir durch unser Pricing belohnen?

Die Vergabe von Konditionen hat zwei Ziele. Zum einen sollen unterschiedliche Zahlungsbe-
reitschaften der verschiedenen Kunden durch differenzierte Konditionen (z.B. Rabatte) vom
Anbieter besser genutzt werden (vgl. Kap. 2.6). Zum anderen sollen den Kunden durch diffe-
renzierte Konditionenelemente Anreize geboten werden, die zu einem fir den Anbieter vor-
teilhaften Verhalten der Kunden fiihren. In Tabelle 6 ist beispielhaft aufgefuhrt, mit welchen
Konditionenelementen der Anbieter welches Kundenverhalten erreichen kann.

Viele Preissysteme sind historisch gewachsen und uniiberschaubar, so dass sie keine Ver-
haltenswirkung mehr haben. Natrlich kénnen kundenseitig intransparente Konditionenmo-
delle auch durchaus von Vorteil fir den Anbieter sein. Es bleibt dann aber die kritische Frage
zu stellen, ob der Anbieter bei externer Intransparenz lber die notwendige interne Transpa-
renz verfugt. Dies ist meist nicht der Fall.

Angestrebtes Kundenverhalten Beispielhafte Konditionen
¢ Ausweitung Abnahmemengen e Mengenrabatt
e Kauf von kompletten Systemen e Systemrabatt

e Cross-Buying, d.h. der Kauf weiterer Leistungen e Umsatzsteigerungsbonus
aus anderen Produktbereichen

e Schnelle Akzeptanz neuer Produkte o Produkteinfihrungsrabatt

e Kundenbindung e Sonderrabatt fiir attraktive Kunden
o Exklusivitatsbonus
e Treuebonus

¢ Ubernahme von Lagerhaltung e Lagerhaltungsrabatt

e Einsparungen von Logistik- und Handling-kosten e Logistikrabatt fir gro3e Bestellmengen oder Kleinmen-
genzuschlag

o E-Commerce-Rabatt (elektronische Bestellungen)

¢ Selbstabholerrabatt

o Bundelbestellungsrabatt (z.B. Einkaufsgemeinschaften)
e Frihe Zahlung e Skonto
e Kooperation in der Marktanalyse und e Bonus fiir gemeinsame Marktaktionen

-bearbeitung (insb. Handler) ¢ Produktentwicklungsrabatt

Tabelle 6: Kundenverhalten und Konditionenarten
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3.2 Wie leistungsorientiert gestalten wir unser Preissystem?

Preis- und Konditionensysteme sollten soweit wie mdglich nach dem Prinzip ,,Leistung flr
Gegenleistung* gestaltet sein. Das bedeutet, dass der Kunde gute Konditionen (Preise) erhilt,
wenn er Leistungen fur den Anbieter erbringt. Dies hat u. a. die folgenden Vorteile:

e Der Kunde entscheidet selbst iber seinen Preis, je nachdem, welche Leistungen er flr den
Anbieter Gbernimmt (z.B. grolRe Bestellmenge, elektronische Bestellung). Preisverhand-
lungen konnen flexibler und fairer gefuhrt werden, da dem Kunden mehrere
Preis/Leistungsoptionen angeboten werden kénnen.

e Ein differenziertes Preissystem mit leistungsorientierten Konditionen kann vom Anbieter
auch dazu verwendet werden, Preisunterschiede zwischen Kunden zu rechtfertigen. Dies
ist fir Unternehmen, deren Kunden Einkaufspreise untereinander vergleichen (z.B. Ein-
kaufskooperationen), besonders relevant. Aber auch fur Marktfuhrer, die schérferen wett-
bewerbsrechtlichen Auflagen unterliegen, kdnnen leistungsorientierte Konditionen von
Vorteil sein.

e Das Preisniveau im Markt wird nicht durch besonders glinstige Nettopreise unterwandert,
da sich besonders niedrige Preise aus einzeln begrindbaren Rabattbausteinen zusammen-

setzen.

In vielen Unternehmen ist bei einer Analyse der nach Kundenleistung differenzierten Durch-
schnittspreise fur umsatzrelevante Produkte ein sehr unstrukturiertes Bild erkennbar (vgl.
Abbildung 11a). Die stérkere Kopplung von Konditionen an die Kundenleistung kann sehr kon-
sequent betrieben werden (vgl. Abbildung 11¢c). Um bei der Preisfindung im Tagesgeschaft
nicht zu unflexibel zu sein, sollten Preissysteme immer begrenzte Spielrdume (z.B. Preisban-
der) beinhalten (vgl. Abbildung 11b).

a) Preisdifferenzierung b) Preisdifferenzierung c) Preisdifferenzierung
nach dem nach Leistung des Kun- nach Leistung des
»Schrotflintenprinzip® den mit Preisb&ndern Kunden mit Fixpreisen

V' N V' N V' N
Nachlass ve."
pro e o ——
Kunde T °
°®, I
Il Y
0 o0 |—
°
[

» »
L4 L4

Leistung des Kunden
(z.B. Abnahmemenge)

Abbildung 11: Grundgedanke der Leistungsorientierung von Konditionen
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Ein gutes Beispiel fir die Umsetzung leistungsorientierter Konditionen aus dem Business-to-
Consumer Bereich bietet British Gas. Neben dem Standardtarif wird den Endkunden von Bri-
tish Gas ein zweistufiger Discount-Tarif angeboten. Der deutlich glinstigere Gasverbrauchs-
preis muss mit der Verpflichtung der Kunden zu halb- bzw. vierteljdhrigen Vorauszahlungen
sozusagen ,.erkauft” werden.

Umgesetzt werden kann der Gedanke der Leistungsorientierung, indem der starre Grundrabatt
in mehrere Rabattkomponenten aufgeteilt wird, die an Gegenleistungen der Kunden gekoppelt
sind (vgl. Abbildung 12).

undifferenzierte leistungsorientierte
Konditionenstruktur Konditionenstruktur
15-30 % Kundenpotenzial/-attraktivitat

5%

AuftragsgroRe (z.B. Stiickzahl)

verhandelter
Rabatt
| 2% | Frihbucherrabatt
30-50%
| 2% | Skonto

5% Rabatt fir Langzeitservicevertrag

vV VVvVVe Vv

Abbildung 12: Leistungsorientierte Konditionenstruktur

Bei der Diskussion um leistungsorientierte Konditionen darf nicht vergessen werden, dass die
Hohe der zu vergebenden Rabatte und Boni zu einem hohen Anteil durch die Attraktivitat des
Kunden bestimmt wird. Besonders attraktive Kunden (z.B. Potenzial, Referenzwirkung) soll-
ten immer bessere Konditionen erhalten als weniger attraktive Kunden. Preissysteme missen
neben den leistungsorientierten Konditionen daher auch eine nach der Kundenattraktivitét
abgestufte Kondition enthalten.

In vielen Unternehmen stimmt die Konditionenstruktur nicht mit der im Vertrieb verwendeten
Kundenklassifikation tberein. Nicht selten ist zu beobachten, dass kleinere Mitnahmekunden
sogar niedrigere Preise erhalten als groRe und attraktive Kunden. In dem beispielhaft darge-
stellten Preissystem (vgl. Abbildung 12) konnte der erste Rabattbaustein (15-30%) nach der
Kundenattraktivitat differenziert werden.

3.3 Brauchen wir eine Bruttopreisliste?

Bei der Gestaltung von Preis- und Konditionensystemen gibt es grundsétzlich die beiden Op-
tionen
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e Bruttolistenpreissystem mit Rabatten und
o Nettopreissystem.

Beim Bruttolistenpreissystem werden Nettopreise auf Basis von Listenpreisen abzliglich Ra-
batten gebildet. Beim Nettopreissystem wird auf Listenpreise verzichtet und es werden direkt
Nettopreise (z.B. Werkspreisliste) ausgewiesen.

Ein erster Vorteil von Bruttolistenpreissystemen liegt darin, dass Hersteller im mehrstufigen
Vertrieb (Handler etc.) eine preisbezogene Kommunikation mit den Endkunden durchfiihren
und die Endkundenpreise in einem gewissen Mal} beeinflussen kdnnen. Ein zweiter Vorteil
ist, dass Bruttolistenpreissysteme mit leistungsorientierten Konditionen zahlreiche Mdoglich-
keiten zur Motivation und Steuerung von Vertriebs- und Handelspartnern bieten. Beispiels-
weise kann ein leistungsorientierter Lagerbeschickungsrabatt in Bruttolistenpreissystemen
relativ einfach umgesetzt werden. Ein dritter Vorteil von Bruttolistenpreissystemen liegt in
den differenzierten Steuerungsmaglichkeiten fir Produkte und Kunden. Preisniveaus flr Pro-
dukte konnen Uber die Listenpreise gesteuert werden, wahrend die Kundenattraktivitat und
das Kundenverhalten (iber die Rabatte abgebildet bzw. beeinflusst werden kdnnen (s. Kap. 3.1
und Kap. 3.2).

Ein Nachteil von Bruttolistenpreissystemen ist die h&ufig hohe Systemkomplexitat und der
Aufwand zur Pflege der Listenpreise. Nettopreissysteme sind dagegen einfacher umzusetzen
und mit geringem Aufwand in den IT-Systemen der Anbieter und Kunden abzubilden. Ein
weiteres Problem bei Bruttolistenpreissystemen stellt die zunehmende Forderung von Kunden
nach Nettopreisen dar. Zudem mussen in vielen Geschéftssituationen (z.B. Objekte, Projekte)
Nettopreise gewahrt werden, auch wenn der Anbieter ein Bruttolistenpreissystem hat.

In vielen Unternehmen lassen sich daher oft Mischformen der Preissysteme beobachten, wo
Bruttolistenpreislisten zwar gepflegt werden, aber zunehmend an Bedeutung verlieren, weil
mit den Kunden Sondernettopreise vereinbart werden. Bei solchen Konstruktionen muss man
sich die Frage stellen, ob sich der Aufwand fiir die Bruttopreisliste Uberhaupt noch lohnt —
insbesondere auch weil (jahrliche) Listenpreiserhéhungen bei allen Nettopreiskunden zuerst
einmal ins Leere laufen.

3.4 Welche Rolle sollen indirekte Konditionen und Naturalrabatte spielen?

In manchen Unternehmen sind ,,indirekte* Konditionen, wie nicht reklamationsbezogene Gut-
schriften oder Sonderboni, die nicht direkt auf der Rechnung ausgewiesen werden, sehr be-
liebt. Auch die kostenlose Uberlassung von Produkten (Naturalrabatte in Form von Test- und
Aktionsgeraten oder -produkten, Probelieferungen) ist in vielen Markten weit verbreitet. Die-
se indirekten Konditionen bieten Vorteile und Chancen, aber auch Nachteile und Risiken. Fur
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eine Bewertung werden diese in Tabelle 7 aus der Sicht des Vertriebs, des Controllings sowie

der Kunden diskutiert.

Kundensicht

Vertriebssicht

Controllingsicht

Indirekte Indirekte Konditionen Aufbau von Intransparenz ® Verzerrung der De-
Konditionen als besonderer Erfolg gegeniber Wettbewerb ckungsbeitragsre-
wie Sonder- des Einkaufers (kurzfristige Vermeidung von chung, wenn Gut-
boni oder Verlust an Preisver- Preiserosion) schriften nicht arti-
Gutschriften ) S R kelgenau verbucht

trauen zum Anbieter Flexibilitat in der Abschop- werden

Unsicherheit beziglich fung unter.schledllcher Zah-

o lungsbereitschaften

Marktpreisniveau
Naturalra- Naturalrabatte als be- Nutzen durch kostenlos ® Ggf. manuelle Kor-
batte sonderer Erfolg des Uberlassenes Produkt fur rekturen von Absatz-

Einkaufers

Verlust an Preisver-
trauen zum Anbieter

Kunden weit hoher als Kos-
ten fUr den Anbieter

Aufbau von Intransparenz

und Umsatzzahlen
notwendig

gegeniiber Wettbewerb

© Flexibilitat in der Abschdp-
fung unterschiedlicher Zah-
lungsbereitschaften

© Vorteile/Chancen ® Nachteile/Risiken
Tabelle 7: Bewertung des Einsatzes von indirekten Konditionen und Naturalrabatten
Wir kommen zu unterschiedlichen Beurteilungen von indirekten Konditionen und Naturalra-
batten. Erstere halten wir fiir schadlich, letztere fir sinnvoll.

e Die Verwendung indirekter Konditionen bietet nur kurzfristig gewisse Vorteile, indem sie
Intransparenz im Preiswettbewerb erzeugt. Langfristig gehen die Vorteile aber verloren,
denn Nachteile wie Kostenrechnungsprobleme und Vertrauensverluste seitens der Kunden
und Wettbewerber (berwiegen. Eine tbermalige Vergabe von indirekten Konditionen
kann in preissensiblen Branchen durch die auf Kunden- und Anbieterseite hervorgerufenen
Irritationen sogar zu handfesten Preiskriegen fuhren.

e Die Verwendung von Naturalrabatten kann dagegen sinnvoll sein, da hier ein positives
Preisnachlass-Nutzenverhaltnis aus Kundensicht vorliegt. Es ist aber zu definieren, welche
Kunden(-klassen) mit welchem Ziel wie viel Naturalrabatte erhalten sollen. Entscheidend
fur den erfolgreichen Einsatz von Naturalrabatten ist weiterhin, dass genau festgelegt wird,
wer im Unternehmen bis zu welcher Hohe Sonderkonditionen vergeben kann und dass ent-
sprechende Controllingkennzahlen und -prozesse implementiert werden (vgl. Kap. 6). Un-
ternehmen, die den (fiktiven) Brutto-Brutto-Umsatz durch Gutschriften und/oder Natural-
rabatte um mehr als 5% mindern, sollten auf jeden Fall prifen, ob dies langfristig sinnvoll
ist. Jeder Abbau von Sonderkonditionen ohne Absatzverluste bedeutet bekanntermalen
reinen Profitzuwachs.
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3.5 Exemplarische Excellence-Kriterien zu Preis- und Konditionensystemen

Nachfolgende Tabelle 8 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien zu

Preis- und Konditionensystemen dar.

Das Unternehmen Trifft | trifft im trifft trifft in trifft Krite- || Belege

vollund [ We- | teilwei- | gerin- | Uber- rium fur die

ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht || Bewer-
lichen MaRe | nicht zu | relevant]] tung
Zu Zu
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Welches Kundenverhalten wollen wir durch unser Pricing belohnen?
beschréankt sich auf wenige Konditionenarten (Ra-
batte und Boni). a Q = Q a a
hat ein K_ondltlonensystem, welches einfach zu Q Q Q Q 0 0
steuern ist.
verwendet Konditionen, die Anreize fir die Kunden
bieten, sich vorteilhaft im Sinne des Anbieters zu a a d a a a
verhalten (z.B. Logistikrabatt).
2. Wie leistungsorientiert gestalten wir unser Preissystem?
verwendet leistungsbezogene Konditionen (z.B.
Mengenrabatt, Selbstabholerrabatt oder Umsatz-
steigerungsbonus) statt einfacher Konditionen (z.B. Q = Q = g g
Grundrabatt oder Grundbonus).
vergibt Sonderpreise nur, wenn der Kunde dafir
eine Gegenleistung erbringt. = Q = Q g g
stellt durch die Konditionensystematik sicher, dass
weniger attraktive Kunden weniger gute Konditionen a a a a a a
bekommen als attraktive Kunden.
vergibt Sonderpreise/Sonderrabatte nur fur beson-
ders hohe Auftragswerte/Abnahmemengen und a a a a a a
nicht schon bei kleineren Auftragen.
3. Brauchen wir eine Bruttopreisliste?
hat klar definiert, ob ein Bruttolistenpreissystem mit
Rabatten oder ein Nettopreissystem angewendet a a a a a a
werden soll.
hélt im Falle eines Bruttopreissystems die Anzahl
der Sondernettopreise auf niedrigem Niveau. = Q = Q g g
kann Preisdnderungen mit geringem Pflegeaufwand
im Konditionensystem abbilden. a Q = Q a a
4. Welche Rolle sollen indirekte Konditionen und Naturalrabatte spielen?

geht mit indirekten Konditionen wie Boni oder Gut-
schriften restriktiv um. a = = = d 4
hat die “Spielregeln” fur die Vergabe von indirekten
Konditionen klar geregelt. Q = Q = g g
hat genau festgelegt, welche Kundenklassen mit
welchem Ziel Naturalrabatte erhalten sollen. a Q = Q a a

Tabelle 8: Exemplarische Excellence-Kriterien zu Preis- und Konditionensystemen
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4 Methodische Preisfindung — Die Ermittlung der optima-
len Preise

In den folgenden vier Kapiteln mdchten wir Pricingprozesse diskutieren. Zu Beginn eines
Pricingprozesses steht die methodische Findung von Preisen.

4.1 Auf Basis welcher Informationen bilden wir Preise?

Preise sind im Spannungsfeld von Kosteninformationen, Wettbewerbsinformationen und
Kundeninformationen festzulegen. Je nach dem welche der drei Informationsarten starker
beriicksichtig wird, kdnnen drei Grundformen der Preisbildung unterschieden werden.

Bei der kostenbasierten Preisbildung bilden die Kosten der Leistungserstellung die Grundlage
der Preisfestlegung. Dazu werden Zielmargen auf die Herstell- oder Selbstkosten aufgeschla-
gen. Die kostenbasierte Preisbildung hat den Vorteil, dass sie auf relativ einfach zu erheben-
den, unternehmensinternen Informationen basiert. Der Nachteil der Methode liegt darin, dass
die Marktsicht fehlt. Bei wenig preissensiblen Kunden werden Ertragspotenziale verschenkt.
Bei zu hohen Kostenstrukturen werden die Produkte nicht mehr wettbewerbsfahig bepreist.
Ein weiteres Problem der kostenbasierten Preisbildung liegt darin, dass die Vollkosten eines
Produktes von der Kapazitatsauslastung abhéngen. Diese wird durch die abgesetzte Menge
beeinflusst, die wiederum durch den Preis determiniert ist. Dieser Zirkelschluss stellt die Lo-
gik einer reinen Kosten-Plus-Preismechanik in Frage. Die Kosten eines Produktes plus eine
Mindestmarge sind aber in jedem Fall ein gutes Mal fiir die Festlegung einer Preisuntergren-
ze. Diese soll sicherstellen, dass mit dem Produkt ausreichend Profit erzielt wird.

Bei der wettbewerbsorientierten Preisbildung sind die Preise der Wettbewerber maRgebend
fur die eigene Preisfestlegung. Die Kenntnis der Wettbewerbspreise ist natlrlich wichtig -
insbesondere in Verhandlungen mit Kunden. Preisentscheidungen auf Basis von Wettbe-
werbspreisen sind aber mit zwei Problemen behaftet. Zum einen werden Wettbewerbspreise
in vielen Markten zu niedrig eingeschétzt (s. auch Kap. 4.3). Zum anderen sind die Leistungs-
pakete der Anbieter im Markt oft nicht direkt vergleichbar - eine starre Orientierung an Wett-
bewerbspreisen flhrt dann zu suboptimalen Entscheidungen.

Bei der kundennutzenbasierten Preisbildung bestimmt der Nutzen der Leistung flr den
Kunden den Preis. Die Preisfindung ist also im wesentlichen an den Zahlungsbereitschaften
der Kunden ausgerichtet. Die Zahlungsbereitschaft der Kunden basiert auf dem subjektiven
bzw. dem objektiven Nutzen (vgl. Abbildung 13). Der subjektive Nutzen (vgl. Kap. 4.4) ist
der Nutzen, den der Kunde in Bezug auf die Leistung des Anbieters wahrnimmt. Daraus kann
sich eine Preispositionierung ergeben, die tber oder unter den Wettbewerbspreisen liegt, je
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nach dem, wie gut sich der Anbieter von der Konkurrenz durch besondere Leistungen abgren-
zen kann. Der subjektive Nutzen kann dabei erheblich unter dem objektiven Nutzen (vgl.
Kap. 4.3) liegen. Dies kann zum Beispiel daher kommen, dass Kunden fir eine Leistung mit
einem hohen objektiven Nutzen bisher nicht gezahlt haben und sich des tatsdchlichen Wertes
der Leistung kaum bewusst sind (z.B. Engineeringleistungen im Maschinenbau). Die Liicke
zwischen der subjektiven und der objektiven Nutzenwahrnehmung kann durch eine verbesser-
te Nutzenkommunikation mit den Kunden verringert werden. Der objektive Nutzen, MaR fur
die maximale Zahlungsbereitschaft der Kunden, begrenzt den Preisspielraum nach oben.

Preisobergrenze Objektiver Nutzen des Produktes fiir den Kunden =

maximal erreichbare Zahlungsbereitschaft

Preis,

Zahlungs-
bereitschaft : L
! Preischancen durch Subjektiver Nutzen des Produktes fiir den Kunden =
verbesserte Nutzen- aktuell erreichbare Zahlungsbereitschaft
kommunikation

Preisband-

breite Preisniveau Wettbewerb

Preisdruck durch
billige Konkurrenz- Selbstkosten =
angebote langfristige Preisuntergrenze

Variable Herstellkosten =
kurzfristige Preisuntergrenze

Preisuntergrenze

Abbildung 13: Determinanten der methodischen Preisfindung

Bezliglich der preisbezogenen Informationen stellen wir haufig fest, dass Preise in den meis-
ten Unternehmen tberwiegend an Kosten und Wettbewerbspreisen orientiert sind. Die syste-
matische Berlicksichtigung von Kundennutzen und Zahlungsbereitschaften kommt in der Re-
gel zu kurz. Ursachen hierfir sind unter anderem die folgenden:

e Den Preisentscheidern steht im Tagesgeschaft meist zu wenig Zeit zur Ermittlung und
Aufbereitung von kundenbezogenen Informationen zur Verfugung.

e Methoden zur validen Messung von Kundennutzen und Zahlungsbereitschaften sind nur
wenig bekannt und werden nur in geringem MaRe verwendet.

e Es werden relativ geringe Budgets zur Durchfiihrung von quantitativer Marktforschung
(z.B. Kundenbefragung) bereitgestellt.

Ein weiterer Ansatzpunkt zur Optimierung der Preisfindung ist, dass die potenziell zu errei-
chenden Absatzausweitungen durch Preisabsenkungen haufig Gberschétzt werden. Die Grole
des Spielraums, in dem Unternehmen ihre Preise anheben kénnen ohne Menge zu verlieren,
wird dagegen meist unterschétzt.
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Im folgenden werden wir fiir die einzelnen Determinanten der Preisfindung (Kosten, Wettbe-
werbspreise, Kundennutzen und Zahlungsbereitschaften) aufzeigen, wie diese methodisch
ermittelt und verwendet werden kénnen.

4.2 Wie viel kosten unsere Produkte und Services?

In vielen Unternehmen sind Kosten die Basis von Preisentscheidungen. Dabei werden Preise
proportional zu den Kosten fur die Leistungen gestaltet. Auf die bekannten Kosten wird dabei
ein Zuschlag erhoben. Problematisch ist hierbei, dass die Kosten in vielen Unternehmen nicht
verursachungsgerecht auf die Leistungen zugeordnet werden. So kennen viele Unternehmen
die Kosten fur die Erbringung von Services/Dienstleistungen nur in geringem Mal3e. Weiter-
hin werden komplexe Produkte (z.B. seltene Varianten, Exotenprodukte) oft schén gerechnet,
weil die Gemeinkosten nur pauschal zugeordnet werden. Die Folge sind Fehleinschatzungen
hinsichtlich der Kostenrelevanz von Komplexitatstreibern.

Qualitativ bessere Kosteninformationen kénnen durch Ergdnzung um Elemente der Prozess-
kostenrechnung erhoben werden. Diese fiihrt in Unternehmen héufig zu einer héheren Beprei-
sung von seltenen Varianten. Dies ist sinnvoll, da die Zahlungsbereitschaft der Kunden fiir
individuelle Produktvarianten meist erheblich hoher ist als fir Massenprodukte. Wenn dies
mit etwas gunstigeren Preisen fur die Standard/Volumenprodukte gekoppelt wird, lassen sich
den Kunden héhere Preise fir Varianten gut kommunizieren.

Abbildung 14 zeigt Ausschnitte aus dem Ergebnis einer Prozesskostenrechnung. Hier wurden
die Fertigungsgemeinkosten in variantenabhangige und stiickzahlabhangige Gemeinkosten
aufgeteilt und den Produkten nach Variantencharakter sowie Stiickzahl differenziert zugeord-
net. Man erkennt, dass bereits durch die verursachungsgerechte Zuordnung der Fertigungs-
gemeinkosten deutlich héhere Kosten flr die Varianten anfallen.

Gresamiizs Exot/seltene Variante Volumenprodukt
Produktprogramm

Zuschlags- nach Prozess- Zuschlags- nach Prozess-

kalkulation kostenrechnung kalkulation kostenrechnung
Menge Stiick pro Jahr 874.160 Stick 980 Stiick 980 Stiick 873.180 Stuck 873.180 Stiick|
Materialeinzelkosten 141.821 € 0,17 € 0,17 € 0,16 € 0,16 €
Lohn- und Lohnnebenkosten 183.041 € 0,27 € 0,27 € 0,21 € 0,21 €
gesamte Einzelkosten d. Fertigung 324.862 € 437 € 437 € 317.927 € 317.927 €
variantenabhangige Gemeinkosten 83,48 € 0,01 €
stiickzahlabhéngige Gemeinkosten 0,60 € 0,33 € 0,50 € 0,33€

(keine Differenzierung) (keine Differenzierung)

sonstige Fertigungsgemeinkosten 0,07 € 0,07 €
gesamte Fertigungsgemeinkosten 448.385 € 588 € 82.203 € 436.590 € 357.332 €
gesamte Kosten , 773.246 € 1.025€ 82.641¢€ 754,517 € 675.250 €
(ohne Vertriebs- und Verwaltungsgemeinkosten)
gesamte Kosten/Stiick 0,88 € 1,05€ mmmm)p 84,33 € 0,87 € 0,77 €

Abbildung 14: Ermittlung der echten Kosten fiir Varianten
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4.3 Wie hoch sind die Preise der Wettbewerber?

Die Kenntnis der Wettbewerbspreise ist fir Unternehmen wichtig, um die eigenen Produkte
und Services hinsichtlich des relativen Preis/Leistungsverhéltnisses zu bewerten
(vgl. Kap. 2). Auf die Frage, ob man tendenziell glinstiger oder teurer als die Konkurrenz sei,
bekommt man in den meisten Unternehmen Antworten wie: ,,Wir liegen ca. 5% uber dem
Wettbewerb.“, oder ,,Wir sind immer teurer als der Wettbewerb.” Relativ selten erhalt man
Aussagen wie ,,Wir positionieren uns im Markt als einer der gunstigsten Anbieter”. Die Er-
gebnisse einer brancheniibergreifenden, empirischen Studie des Instituts fir Marktorientierte
Unternehmensfuhrung zum Thema Pricing Excellence im Jahr 2004 (324 schriftlich befragte
Unternehmen) belegen diese Beobachtung (vgl. Abbildung 15).

150 -
Anzahl Unternehmen

137
102
100 -
50
50 +
0 5
0 S | | | |

viel glinstiger glinstiger etwas gleich etwas teurer teurer viel teurer
glnstiger

Preispositionierung gegentiber dem Wettbewerb

Abbildung 15: Subjektive Einschatzung der Preispositionierung in Relation zum Wettbewerb

Woher aber kommt die subjektive Fehleinschatzung der Unternehmen hinsichtlich ihrer rela-
tiven Preispositionierung? Die Ursachen liegen dabei entlang des gesamten Verkaufsprozes-
ses. Preisinformationen werden zwischen Kunden, Vertriebsmitarbeitern und Management
nach einem ,,Stille-Post-Prinzip* weitergegeben:

e Kunden geben aus verhandlungstaktischen Grinden meist nur das gunstigste erhaltene An-
gebot an die anderen Wettbewerber weiter. Zudem haben viele Kunden Schwierigkeiten
beim Vergleichen verschiedener Preis/Leistungsangebote. Aulerdem werden Wettbe-
werbsangebote oft nur unvollstandig weitergegeben, so dass deren Aussagekraft gering ist.

e Vertriebsmitarbeiter rechtfertigen verlorene Auftrdge meist mit glnstigeren Preisen der
Wetthewerber und kommunizieren in ihrer Organisation mit Vorliebe die Billigangebote
der Konkurrenz. Dabei wird auch gerne Ubertrieben. In Kundenbesuchsberichten ist dann
oft ,,Wettbewerb war 15% guinstiger* oder ahnliches zu lesen.
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e Das Management verlasst sich in vielen Unternehmen bei der Ermittlung von Wettbe-
werbspreisen nur auf die unternehmensinternen Quellen. Durch die vielfache Filterung der
Realitat erscheinen die eigenen Preise ungunstiger, als sie es in Wirklichkeit sind. Dies
kann zu Uberreaktionen des Managements fiihren.

Es scheint also wichtig, Instrumente zur Analyse von Wettbewerbspreisen zu installieren, die
weitgehend unabhangig vom Vertrieb sind. Diese Instrumente lassen sich in marktbezogene
sowie unternehmensinterne Instrumente einteilen (vgl. Tabelle 9). Samtliche Malinahmen
sind im Einzelfall stets auf rechtliche Zul&ssigkeit zu prifen.

1. Marktbezogene Instrumente

Marktforschung ¢ Kundenbefragungen (z.B. Conjoint-Analyse)

(z.B. durch neutra-
le Institutionen)

Kundenfokusgruppen

o Wetthewerberbefragungen

,Mystery ¢ Ausschreibungen bzw. Anfragen beim Wettbewerb durch Dritte wie Handelspartner,
Shopping* strategische Kunden oder stille Tochterfirmen
¢ Anfrage beim Wettbewerb durch andere Geschéftsbereiche des eigenen Unterneh-
mens
Dokumenten- e Sammlung und Analyse von Angeboten bei Kunden
analyse
Zusammenarbeit e Bericht von Mengen-, Preis- und Umsatzzahlen an Verband, der Daten sammelt,
mit Verbanden konsolidiert und (anonymisiert) inklusive der errechneten Marktanteile an die
Verbandsmitglieder zurlickspielt
Competitive e Beschaftigung ehemaliger Mitarbeiter von Wettbewerbern
Intelligence

Beschaftigung ehemaliger Mitarbeitern von Kunden

2. Unternehmensinterne Instrumente

,Lost- & Won- e Systematische Sammlung und Analyse der Griinde fir Auftragsgewinn/-verlust
order tracking* e Ermittlung von Wettbewerbspreisen bei Angeboten, wo man den Zuschlag erhalten

hat (Won-order-tracking)

o Ermittlung von Wettbewerbspreisen bei Angeboten, wo man den Auftrag verloren hat
(Lost-order-tracking)

Prozesse und ¢ Regeln zur Berucksichtigung von Wettbewerbsangeboten (nur schriftlich, Zusatzver-
Analysen einbarungen)

e Honorieren der Sammlung von Hochpreisangeboten der Wettbewerber

Tabelle 9: Instrumente zur systematischen Analyse von Wettbewerbspreisen

4.4 Was ist der objektive Nutzen unserer Produkte und Services?

Nur wer den objektiven Nutzen der Leistungen fir seine Kunden kennt, kann den Wert der
Leistung auch rechtfertigen. Der objektive Nutzen von Produkten und Services bemisst sich
zum einen an Kosteneinsparungen, die der Kunde durch den Einsatz der Produkte und Servi-
ces realisieren kann. Zum anderen bemisst sich der objektive Nutzen an den Erl6ssteigerun-
gen, die durch den Einsatz der Produkte und Services beim Kunden mdglich werden.
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Ein gutes Beispiel flr eine Preisgestaltung auf Basis des objektiven Nutzens sind Honorare
fur Rechtsanwalte im amerikanischen Rechtssystem. Dort wird die Vergitung des Rechtsan-
waltes - einfach ausgedriickt - an dem AusmaR der Losung von Problemen des Mandanten
bemessen. Im Business-to-Business-Bereich konnten wir Unternehmen beobachten, die durch
produktbegleitende Dienstleistungen, die als Pre-Sales-Aktivitaten nicht bepreist wurden,
Kosteneinsparungen beim Kunden realisierten, die weit hoher lagen, als das gesamte Ein-
kaufsvolumen des Kunden! Um den objektiven Nutzen der Leistungen fiir den Kunden zu
bestimmen, muss man sich tief in dessen Kosten- und Umsatzstrukturen hineindenken. Oft
liegt der objektive Kundennutzen dann weit tber den eigenen Kosten. Ein effektives Instru-
ment zur Ermittlung des objektiven Kundenutzens sind z.B. moderierte Kundenfokusgruppen.
Dabei wird die Produktnutzung entlang der Wertschopfungsprozesse beim Kunden analysiert
und Kosten- und Erlésaspekte ermittelt, die den objektiven Produktnutzen bestimmen.

4.5 Wie hoch sind die subjektiven Zahlungsbereitschaften der Kunden?

Die Ermittlung von Zahlungsbereitschaften der Kunden ist ein zentrales Element eines pro-
fessionellen Pricing. Zur fundierten Ermittlung von Zahlungsbereitschaften bieten sich im
wesentlichen die

e Conjoint-Analyse und die
e Expertenbefragung an.

Aus inhaltlicher Sicht wird bei einer Conjoint-Analyse der Nutzen analysiert, der sich fir
Kunden aus Leistungen mit bestimmten Merkmalen ergibt. Durch die Kenntnis des Nutzens
bestimmter Leistungsmerkmale (z.B. Produktqualitét, Servicelevel, Lieferzeit) konnen Zah-
lungsbereitschaften fur diese Leistungselemente ermittelt werden. Auch die Ermittlung von
Preis-Absatz-Funktionen ist mit der Conjoint-Analyse mdglich (vgl. Homburg/Krohmer
2003).

Aus methodischer Sicht basiert die Conjoint-Analyse auf einer indirekten Abfrage des Nut-
zens. Der Kunde wéhlt zwischen zwei verschiedenen Leistungsangeboten das von ihm préfe-
rierte Angebot aus. Der Vorgang wird mehrmals wiederholt, wobei die Auspragungen der
verschiedenen Leistungsmerkmale variiert werden. Die Conjoint-Analyse hat somit gegen-
uber einer direkten Kundenbefragung einen entscheidenden Vorteil. In direkten Befragungen
neigen Kunden dazu, ihre Angaben im Sinne einer VVorverhandlung von Preisen verzerrt ab-
zugeben. Bei der Conjoint-Analyse besteht dieses Risiko nur in geringem Ausmali. Durch die
Paarvergleiche von Leistungsangeboten wird die echte Kaufsituation simuliert und ein reali-
tatsnahes Antwortverhalten des Kunden unterstitzt.
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In Abbildung 16 wird eine nach L&ndern differenzierte Preis-Absatz-Funktion als Teilergebnis
einer international angelegten Conjoint-Analyse dargestellt. Die Kenntnis der Abhédngigkeit
der Verkaufsmenge vom Preisniveau kann bei der Findung optimaler Preise helfen.

Anteil Kunden 100% -
mit Praferenz
fur Kombigerat  90% -
80% - D
70% A ——Fr
60% - e Gb
50% - It
40% - —8—Gesamt
30% \.
20% -+
10% A
0% T T T T T T T T 1 Aufpreis fir
20% 30% 40% 50% 100% Kombigerat

Abbildung 16: Ergebnisse einer internationalen Conjoint-Analyse fur ein Messgerat

Bei der Expertenbefragung werden Mitarbeiter aus Vertrieb, Marketing, Produktmanagement
oder auch Verbandsmitglieder und Berater zur Einschatzung von Preis-Mengen-Relationen
befragt. Ergebnis der Befragung ist eine Preis-Absatz-Funktion. Die Expertenbefragung kann
zum Beispiel bei der Abldsung von alten durch neue Produkte oder Preisdanderungen fur Pro-
dukte bzw. Produktgruppen angewendet werden. Um ein moéglichst realistisches Bild von der
Pricing-Situation zu bekommen sollten Preis-Absatz-Funktionen sowohl mit als auch ohne
Wettbewerbsreaktionen geschatzt werden.

Die Vorteile der beiden Methoden sind unterschiedlich gelagert. Die Kosten fiir die Durchfiih-
rung einer Conjoint-Analyse sind wesentlich héher als die fiir eine Expertenbefragung. Aller-
dings ist die Qualitat der Daten bei einer Conjoint-Analyse auch hoher als bei der Expertenbe-
fragung, da bei der Conjoint-Analyse Kunden befragt werden. Eine Conjoint-Analyse, die ab
einer gewissen Umsatzrelevanz der Preisentscheidung durchgefihrt werden sollte, wird meist
durch eine Expertenbefragung flankiert bzw. plausibilisiert.

4.6 Was ist der optimale Preis?

In vielen Unternehmen stehen Gewinn-, Umsatz- und/oder Marktanteils- und Absatzmengen-
ziele im Vordergrund. Abhéngig davon, wie die Ziele priorisiert werden, sind unterschiedli-
che Preise optimal. Dabei ist insbesondere zu beachten, dass der umsatzoptimale und der pro-
fitoptimale Preis meistens nicht identisch sind.
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In Abbildung 17 ist beispielhaft eine Pricing-Situation dargestellt, in der ein bestehendes Pro-
dukt fur das darauf folgende Jahr neu bepreist werden soll. Die geschétzte Preis-Absatz-
Funktion flr das Produkt zeigt an (hier als Mengenindex gegen den Preisindex aufgetragen),
welche Mengensteigerungen bei Preissenkungen und welche Mengenriickgédnge bei Preisan-
hebungen resultieren. Die Preis-Absatz-Funktion hat einen relativ flachen Bereich bei gerin-
gen Preisanderungen von +/- 2%. Das bedeutet, dass das betrachtete Unternehmen in dem
Bereich von +/-2% Preisanderung kaum bestehende Kunden verlieren bzw. neue Kunden ge-
winnen, da die Preissensibilitat der Kunden hier gering ist. Da die erwarteten Absatzmengen-
steigerungen im Bereich der Preissenkung von 2-4% relativ hoch sind, liegt das erwartete
Umsatzmaximum bei einem Preisindex von 96%. Der umsatzoptimale Preis wirde also bei
einer 4%-igen Preissenkung liegen. Bei einem Fixkostenanteil von 40% und in diesem Be-
reich mengenunabhéngigen Stlickkosten von 50% des Basispreises (gleich Preisindex von
100%) ergibt sich ein Gewinnoptimum, welches bei einem Preisindex von 104% liegt. Dies
wirde einer Preisanhebung von plus 4% entsprechen.

120% + Gewinnoptimum

Mengenindex,
Umsatzindex, 113%
Gewinnindex

110% 110%

110% -

Umsatzoptimum 103%

—e— Menge
0/
100% 104% 103% - o 99%
T 100% Ao . °
° 93% —m— Umsatz

90% -
—o— Gewinn in %
86% Ausgangslage

80% -+

75%
70%

92% 94% 96% 98% 100% 102% 104% 106% 108%

Preisindex

Abbildung 17: Umsatz- und gewinnoptimaler Preis auf Basis einer Preis-Absatz-Funktion

Das Beispiel zeigt, wie wichtig eine systematische Modellierung und Bewertung von alterna-
tiven Preisentscheidungen im Hinblick auf die anzustrebenden Ziele ist. Eine moglichst ge-
naue Bewertung von Preisszenarien sollte bei jeder wichtigen Preisentscheidung durchgefihrt
werden.
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4.7 Exemplarische Excellence-Kriterien zur methodischen Preisfindung

Nachfolgende Tabelle 10 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zur methodischen Preisfindung dar.

Das Unternehmen Trifft trifft im trifft trifft in trifft Krite- || Belege
vollund [ We- | teilwei- | gerin- | tber- rium fur die
ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht || Bewer-
lichen MaRe | nicht zu | relevant]] tung
Zu Zu
(100) (75) (50) (25) ©
1. Auf Basis welcher Informationen bilden wir Preise?
verwendet die Kosten im wesentlichen als Preisun-
tergrenze. a Q = Q a a
setzt Preise nur zu einem Teil auf Basis von Wett-
bewerbspreisen. Q Q Q Q
beriicksichtigt bei der Preisbildung den Kundennut-
zen ausreichend stark. Q = Q o
2. Wie viel Kosten unsere Produkte und Services?
ermittelt und kennt die genauen Herstellkosten fiir
spezielle Produktvarianten. a Q = Q a a
erhebt und kennt die Kosten von Nebenleistungen
und Services. d = = = d d
ermittelt und kennt die Kosten der Kundenbetreuung
pro Kunde. a = = = d 4
ermittelt und kennt die Auswirkungen von Absatz-
mengenveranderungen auf die Kosten. a g Q Q d d
3. Wie hoch sind die Preise der Wettbewerber?
ermittelt Wettbewerbspreise nicht nur Uber den
AuRendienst. d = = = d d
holt Wettbewerbsangebote Uber ,Dritte”, wie strate-
gische Partner, Kunden oder Handler, ein. Q = Q = g
kennt die Preisstrategien der Wettbewerber. a a a a a a
4. Was ist der objektive Nutzen unserer Produkte und Services?
analysiert den Kundennutzen, z.B. mit Fokusgrup-
pen oder Wertanalysen. Q Q Q Q Q Q
kennt den objektiven Nutzen, den die Produkte und
Services beim Kunden stiften (z.B. Prozesskosten- a a a a a a
einsparungen, Ertragssteigerungen).
5. Wie hoch sind die subjektiven Zahlungsbereitschaften der Kunden?
ermittelt und kennt die Zahlungsbereitschaften der
verschiedenen Kunden/Kundensegmente. = = = = g g
wendet fundierte Methoden zur Messung von Zah-
kungsbereitschaften an, wie Conjoint-Analysen oder a a a a a a
Expertenbefragungen.
kennt die Preis-Absatz-Funktionen fir die
wichtigsten Produkte und Services. Q Q Q Q Q Q
6. Was ist der optimale Preis?
modelliert alternative Preisszenarien unter Verwen-
dung aller vorliegenden preisbezogenen Informatio- a a d a a a
nen.
simuliert Preisentscheidungen und deren Aus-
wirkungen auf Erfolgskennzahlen (z.B. Marktanteil, a a a a a a
Profit).

Tabelle 10: Exemplarische Excellence-Kriterien zur methodischen Preisfindung

34




-
Homburg/Jensen/Schuppar lll.l'
Pricing Excellence — Wegweiser fiir ein professionelles Preismanagement

5 Preisbezogene Steuerungsinformationen —
Die Kontrolle der Preise

Wahrend es im letzten Abschnitt, der methodischen Preisfindung, um die Ermittlung
des Markteinfiihrungspreises ging, drehen sich die nun folgenden preisbezogenen Steuerungs-
informationen um das laufende Pricing. H&lt man sich vor Augen, dass sich der Profit aus
Preis mal Menge minus Kosten zusammensetzt, so wirde man erwarten, dass dem Preisrepor-
ting in Unternehmen eine zentrale Rolle zukommt, gefolgt von einem Reporting der Absatz-
mengen und Kosten. Das Gegenteil ist in den meisten Unternehmen der Fall. Kosten und Ab-
satzmengen werden meist sehr dezidiert analysiert, wahrend das Controlling von Preisen bzw.
Rabatten meist nicht sehr ausgefeilt stattfindet. Preisinformationen sind vielmehr nur implizit
in Umsatz- und Deckungsbeitragsanalysen vorhanden, werden dort aber mit Mengen- und
Kosteneffekten vermischt.

Man muss sich daher die Frage stellen, warum Preise bzw. Rabatte als zentrale Einflussgrofie
des Unternehmensgewinns im Controlling meist nur wenig Beachtung finden. Eine Ursache
hierfiir stellen die Schwierigkeiten, die mit einem Preiscontrolling verbunden sind, dar. Um-
sétze, Deckungsbeitrage und Kosten kdnnen, in Euro ausgedriickt, beliebig konsolidiert oder
nach Produkten, Regionen und Kunden etc. differenziert und im Zeitablauf dargestellt wer-
den. Eine Berechnung von Preis- und Mengenentwicklungen auf konsolidierter Ebene gestal-
tet sich dagegen schwierig, da die einzelnen Produktpreise auf verschieden hohem Niveau
liegen und Mengeneinheiten oft unterschiedlich sind (z.B. Stiick, Tonnen, Servicestunden).
Zudem verandert sich laufend die Produkt- und Kundenstruktur, so dass Bezugspunkte
schwer zu setzen sind.

Eine aktive Steuerung von Verkaufspreisen ist nur moglich, wenn intern eine hohe Transpa-
renz beziglich der im Markt erzielten Nettopreise besteht. Daher soll im folgenden dargelegt
werden, wie ein preisbezogenes Steuerungssystem bzw. ein effektives Preiscontrolling trotz
der angesprochenen Probleme konzipiert werden kann. Bei der Konzeption eines Preiscont-
rollings sind zwei zentrale Fragen zu beantworten:

e Welche Erkenntnisse wollen wir gewinnen (Analyseziel)?
e Was wollen wir untersuchen (Analyseobjekt)?

Bei den Analysezielen unterscheiden wir im Preiscontrolling zwischen dem Preisniveau, der
Preisspreizung und der Preisentwicklung . Analyseobjekte des Preiscontrollings konnen in die
vier Dimensionen Leistungen (Produkte und Services), Vertriebseinheiten (Regionen, Teams,
Verkdufer), Kunden (z.B. Segmente, Klassen) und Auftrage gegliedert werden (vgl. Tabelle
11). Jedes Analyseobjekt kann dabei auf unterschiedlichen Aggregationsstufen bzw. Betrach-
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tungsebenen untersucht werden. Preisentwicklungen kénnen zum Beispiel auf der Ebene der
Produktlinien (PL), der Produktgruppen (PG) oder der Einzelprodukte analysiert werden.

Analyseobjekt |A. Leistungen |B. Vertriebseinheiten C. Kunden D. Auftrage
PL PL RZ RZ RZ Gummi & | Zer- Auto- | <300 | 300- >
Ventile Zylinder Nord-Ost Mitte Sid Kunst- | spanung mobil Euro | 1.000 | 1.000
stoff Euro Euro
P|P|P|PG|PG|VB|VB|V|V|V|V|V|V]|A|IB|C|A|B|C|A|B|C
Ana'ysezie| G|G|G| 21 z2 1 2 B|{B|[B|B|B|B
3(4[5|6]|7]|8
VIV]|V
1123
1. durch- z.B. Preistreppe z.B. Rabatththe z.B. Rabatthohe, Preis- | z.B. durchschnittli-
schnittliches levels pro Kundenseg- cher Auftragswert,
Preisniveau ment Margen pro Auftrag
2. Preissprei- z.B. Preisband pro z.B. internationale Preisunter- z.B. Preisband pro z.B. Preis/Mengen-
zung (Diffe- Produkt schiede (z.B. Preiskorridore) Kundensegment relationen
renzierung)
3. Preisniveau- |z.B. z.B. Preis/Mengenindex Ver- z.B. Preis/Mengenindex | nicht sinnvoll
entwicklung Preis/Mengenindex triebseinheit Kundensegment
. . Produkt
im Zeitablauf
Vgl. Abschnitt 5.1,52,53 5.4 5.5 5.6

Tabelle 11: Systematik fir ein Preiscontrolling

Durch ein kennzahlenbasiertes Preiscontrolling kénnen verschiedene Fragestellungen in der
preisbezogenen Steuerung beantwortet werden. Diese werden im folgenden dargestellt.

5.1 Wie profitabel sind welche Produkte und Services?

Die Profitabilitat eines Produktes oder Services hédngt neben den Kosten vor allem von den im
Markt erzielten Preisen ab. Hierzu mussen ,,Pocket*“-Preise berechnet werden. Der Nettopreis
ist der fiir eine Leistung erzielte Preis abzuglich aller auf der Rechnung ausgewiesenen Rabat-
te sowie der nach der Rechnung an den Kunden vergebenen Boni und Skonti etc. Durch die
grolRe Verbreitung von leistungsfahigen ERP-Systemen lassen sich Rabatte und Boni den ein-
zelnen Leistungen i. d. R. artikelnummerngenau zuordnen.

Interessant ist weiterhin die Untersuchung der so genannten Preistreppe. Dabei wird sowohl
auf Produktebene als auch auf konsolidierter Ebene analysiert, mit welchen Konditionenarten
welche Erlésschmélerungen verbunden sind. Im Beispiel in Abbildung 18 wird deutlich, dass
mit der Vielzahl an vergebenen Rabatten und Boni in Summe erhebliche Erlésschmalerungen
verbunden sein kdnnen.
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Abbildung 18: Preistreppe zur Analyse der Konditionenstruktur (nach Homburg/Daum 1997, S. 186)

5.2 Wie gespreizt sind die erzielten Nettopreise fur Produkte und Services?

Eine weitere Fragestellung, die durch ein Preiscontrolling beantwortet werden sollte, ist die
Frage nach dem Ausmal} der Preisspreizung bzw. Preisdifferenzierung von Produkten und
Services. Als Analyseinstrument kann das Preisband verwendet werden. Hierbei wird unter-
sucht, wie viel Prozent des Umsatzes mit welchen Nettopreisen erzielt wurde. Preisbander fir
Produkte kénnen weiterhin nach Kundensegmenten oder Regionen differenziert werden.

Die Breite des Preisbandes ermdglicht Rickschliisse auf das Ausmal der praktizierten Preis-
differenzierung. In Abbildung 19 lasst sich beispielsweise bei dem Preisband fiir ein Baustoff-
Produkt im B-Kundensegment (linkes Bild) eine relativ starke Preisspreizung von 11 Euro
(Abstand zwischen dem niedrigsten und hdchsten Preis) bei einem Durchschnittspreis von 24
Euro feststellen. Ein breites Preisband ist dabei ein Indikator fur eine intensiv praktizierte
Preisdifferenzierung zwischen Kunden. Problematisch sind breite Preisbander nur dann, wenn
starke Preisunterschiede zwischen Kunden nicht mehr zu rechtfertigen sind.

Die Art des Verlaufs des Preisbandes gibt Hinweise auf den Erfolg der Preisdurchsetzung fur
das Produkt im Markt. In Abbildung 19 ist im rechten Bild ein Preisband fir ein Industrieau-
tomatik-Produkt dargestellt. Die auf Selbstkosten plus Zielmarge basierte Preisuntergrenze
liegt fur das Produkt bei 22 Euro. Es l&sst sich erkennen, dass die Preisdurchsetzung im Markt
nicht besonders erfolgreich ist. Fast die Halfte des Umsatzes wird mit dem niedrigst mogli-
chen Preis (hier nahe der Selbstkosten) erzielt. Zudem sind 2,1 % des Umsatzes mit Preisen
unterhalb der Preisuntergrenze realisiert worden. Weiterfiihrend sind dann detaillierte Aus-
wertungen auf Kundenebene. Bei welchen Kunden hat man beispielsweise den relativ hohen
Preis von 27 Euro pro Ventil erzielen kénnen und warum?
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Preisband fir ein Baustoff-Produkt Preisband fir ein Industrieautomatik-Produkt
Segment: B-Kunden Abnahmemengenklasse: 500-1000 Stiick/Jahr
Umsatzanteil in % Umsatzanteil in %
50
25 - 439
20,6 40
20 -
16,9 20
14,6 , b
15 14,5
20 | 19,0
10 - 84 84 159
6.8 14,1
5,0 10
5
2,0 48
08 10 1,0 2,1
’ 0 02
0 T T T T T T T T T T T . T T T ; T T
19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 21 22 23 24 25 26 27
Nettopreis in Euro/cbm Nettopreis in Euro/Stlick

Abbildung 19: Preisbander zur Analyse von Preisspreizung und Preisdurchsetzung

5.3 Wie entwickeln sich Nettopreise fur Produkte und Services im Zeitablauf?

Nach der Betrachtung des Durchschnitts und der Spreizung der im Markt erzielten Nettoprei-
se ist die Frage zu beantworten, wie sich Preise flr Leistungen ber mehrere Perioden entwi-
ckelt haben.

Nettopreis- und Mengenentwicklungen flr einzelne Produkte sind relativ leicht zu analysie-
ren. Fur eine marktorientierte Steuerung des Produktprogramms sind aber auch die Planung
und Analyse der durchschnittlichen Entwicklung von Nettopreisen und Absatzmengen flr
Produktbereiche (z.B. eine Produktgruppe/-linie oder ein gesamter Geschéaftsbereich) oder
Kundensegmente (z.B. Kundenbranchen, Kundenklassen) wichtig. Einige Unternehmen arbei-
ten daher mit Preis- und Mengenindizes bzw. Preis- und Mengendnderungsraten. Diese stellen
die Nettopreis- bzw. Mengenentwicklungen Uber die Zeit fur eine Gruppe von Produkten
(Warenkorb) dar.

Die folgende Abbildung zeigt die Preis-, Mengen- und Umsatzentwicklung fur eine Produkt-
linie eines Anbieters von medizintechnischen Geraten. Im Jahr 2002 wurde der Preis aufgrund
der angespannten wirtschaftlichen Lage relativ konstant gehalten. Zu Beginn des Jahres 2003
konnte eine Listenpreiserhohung unter Inkaufnahme von Mengenverlusten im Markt weitge-
hend durchgesetzt werden. Durch die Preissteigerung erhohte sich in 2003 bei ann&hernd kon-
stant gebliebenen Stiickkosten und relativ konstantem Umsatz der absolute Deckungsbeitrag
der gesamten Produktlinie.
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Abbildung 20: Preis-, Mengen- und Umsatzindex fir eine Produktlinie

Bei der Berechnung von Preisindizes sind mehrere Punkte zu beachten:

e Selektion der Produkte: Um einen reprasentativen Warenkorb fir die Berechnung eines
Preisindizes fir einen Produktbereich zu gestalten, konnen grundsétzlich alle Produkte be-
trachtet werden oder es kann eine Selektion getroffen werden. Meist kann eine hohe Re-
prasentativitat des Warenkorbes bereits bei einer Selektion der wichtigsten Produkte (z.B.
A-Produkte) erreicht werden. Aus unserer Erfahrung sollte eine Produktauswahl mindes-
tens 70% des gesamten Umsatzes der Produktgruppe abbilden. Die ausgewahlten Produkte
sollten fur einen langeren Zeitraum im Produktprogramm enthalten sein.

e Anderung der Absatzstruktur: In jedem Produktprogramm gibt es permanent Veranderun-
gen. Neue Produkte werden in den Markt eingefuhrt, &ltere Produkte werden abgekindigt.
Von daher stellt sich die Frage, wie mit Veranderungen der Absatzstruktur umzugehen ist.
Dabei gibt es drei Mdglichkeiten. Zum ersten kénnen die durchschnittlichen Preisédnde-
rungsraten fiir jeden Kunden unter Bereinigung von Anderungen in der Bedarfsstruktur des
Kunden einzeln berechnet und danach aggregiert werden. Zum zweiten kdnnen Preisande-
rungen direkt auf aggregierter Ebene berechnet werden. Hierbei kann die Absatzstruktur
des Bezugsjahres flir einen gewissen Zeitraum (z.B. 2 Jahre) als konstant angenommen
werden. Die Produkte werden dann nach ihrem Umsatzanteil in der Bezugsperiode (im
Beispiel Q.1 2002) gewichtet. In regelmaliigen Abstédnden ist dann aber eine Aktualisie-
rung der Produktauswahl und der Gewichtung im Warenkorb vorzunehmen. Zum dritten
kann der Preisindex bereits in der Formel um die Mengenanderungen bereinigt werden
(Preisindex nach Paasche). Der Preisindex zeigt dann an, wie sich Preise unabhangig von
der Mengenentwicklung verandert haben.
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In Abbildung 21 werden die Formeln fiir die zweite und dritte Mdglichkeit dargestellt.

Preisindex mit Umsatzgewichtung Basisjahr  Preisindex nach Paasche Legende
) n U: Umsatz
h.u_ 100 Zi=l Pit - it :
it Pl., = p: Preis
n Pi.s, o zn P.o-0,
Pl ZH - i-1 Fio Mt q: Menge
i:lUivto t: Periode

Abbildung 21: Formeln zur Berechnung von Preisindizes

Viele Unternehmen mdochten die verschiedenen Produktbereiche hinsichtlich ihrer Preis- und
Mengenentwicklungen untereinander vergleichen. Dafur bietet sich z.B. ein Preis/Mengen-
entwicklungsportfolio an (vgl. Abbildung 22).

+ 6%
Spritzguss-
+ 4% MAasChing\\f---==memcecemaaaaacaang '
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Spritzguss- P
maschine Bgratungs-
TV - Typ 1 83.7 leistungen) | |  Umsatz 2003
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951 m 53,4
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wicklung Typ 2
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o ] leistungen____| [ hoch
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Abbildung 22: Preis/Mengenentwicklungsportfolio zur Analyse des Produktprogramms am Beispiel
eines Herstellers von Kunststoffverarbeitungsmaschinen

5.4 Wie hoch ist das erzielte Preisniveau unserer Vertriebseinheiten?

Ziel der Untersuchung von Unterschieden in der Preisdurchsetzung der Vertriebseinheiten
(z.B. Léander, Regionalbiros, Branchenvertrieb, Verkaufer/-teams) ist es, mdglichen Leis-
tungsunterschieden zwischen den Einheiten auf den Grund zu gehen. Ursachen fiir Unter-
schiede in der Preisdurchsetzung zwischen den Vertriebseinheiten kénnen
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e regionale Unterschiede in den Zahlungsbereitschaften der Kunden (z.B. Kunden aus
Italien vs. England),

e regional unterschiedliche Marktwachstumsraten,

e unterschiedliche Ausrichtungen der Vertriebseinheiten auf Kunden und Produkte (z.B.
Groltkunden vs. kleinere Kunden) und

e unterschiedliche Stérken der verschiedenen Vertriebseinheiten (z.B. Verhandlungsstérke
der Verkéufer, Hilfsmittel wie Argumentationsleitfaden) sein.

Insbesondere im Fall von unterschiedlichen Stérken der Vertriebseinheiten kénnen Mal3nah-
men wie die Durchfiihrung von gezielten Preistrainings getroffen werden, um die vorhande-
nen Preisanhebungspotenziale zu nutzen.

Unterschiede in den Preisniveaus zwischen den Vertriebseinheiten kénnen dabei sowohl auf
aggregierter Ebene als auch auf Einzelprodukt- bzw. Einzelkundenebene analysiert werden. In
Abbildung 23 werden ein Beispiel fiir einen Preiskorridor nach L&ndern sowie ein Beispiel
fur eine Analyse von durchschnittlichen Preisniveaus der Vertriebsbiiros einer Vertriebsge-
sellschaft gezeigt.

Preiskorridor nach Landern Preisniveaus der Vertriebsbuiros:
Bsp. Vertriebsgesellschaft Deutschland
Durchschnitt in D
d. Preis/ y i
Stiick | Preisobergrenze: 23 Euro VB-Std E 23,08 Buro
I ’ . ;
22,81 Euro VB-Mitte 1| 21,92 Euro
2156Eur0 @ VB-Nord-West ' 21,50 Euro
21,02 Euro H
T TEERETS RS 20,27 Furo _____ s - VB-Nord-Ost 20134 Euro
Preisuntergrenze: 20 Euro PY H
;19,10 Euro VB-Ost 19,8Ib Euro d. Preis
' pro Stiick
UK D NL FR IT

Abbildung 23: Analyse der erzielten Preisniveaus von Vertriebseinheiten am Beispiel eines Bauzulie-
ferers

5.5 Wie profitabel sind welche Kundenbeziehungen?

Die Untersuchung der Profitabilitdt von Kundenbeziehungen ist ein zentraler Baustein in ei-
nem marktorientierten Controlling. Dazu werden in der Regel Kundendeckungsbeitrage be-
rechnet (zur Vertiefung vgl. Homburg/Daum 1997). Die mit einem Kunden individuell ver-
einbarten Konditionen haben einen groRen Einfluss auf die Profitabilitdt der Kundenbezie-
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hung. Daher sind die kundenspezifischen Konditionen innerhalb eines Preiscontrollings ge-
sondert auszuwerten.

In Abbildung 24 ist dargestellt, wie eine Auswertung des Rabattniveaus in Abhé&ngigkeit von
der Bedeutung des Kunden gestaltet werden kann. Der Anbieter hat hier einen Preiskorridor
definiert, in dem die Vergabe von Rabatten mit dem Jahresumsatz des Kunden in Einklang ist.
Zusatzlich zu dem erzielten Jahresumsatz sollte das Umsatzpotenzial der verschiedenen Kun-
den in die Analyse einbezogen werden.

ein Punkt = ein Kunde

4.500 \

zu hohe Rabatte
4.000 | \ -
3500 [ emmemem—e . .
( " L] ! T s
3.000 - Y u - » . SN
' . | LT ,,/l - \‘
Rabatte 2.500 [ ' .’ L] - . _.- !
i [t ] - |
iINEuro 2000 | “--7, g 7 K
. ' _
1.500 " E__.  Temeea_ ==
- | N |
1.000 | : "o /
500 F @ m ™ zu geringe Rabatte
|
O L L L
0 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000

Jahresumsatz in Euro

Abbildung 24: Rabattniveau pro Kunde am Beispiel eines Zulieferers fiir den Maschinenbau

5.6 Wie profitabel sind welche Auftrage?

Nachdem bisher Gberwiegend Kennzahlen und Controllinginstrumente auf aggregierten Ebe-
nen dargestellt wurden, soll nun die Ebene der einzelnen Auftrdge besprochen werden. Da
Preissysteme u. a. auch zur Steuerung von Kundenverhalten genutzt werden kénnen, sind auf
Auftragsebene neben den erzielten Deckungsbeitrdgen insbesondere auch logistische Aspekte
zu untersuchen. Sinn macht hier die Auswertung von durchschnittlichen Auftragswerten, dif-
ferenziert nach Vertriebskanal (z.B. Handels- vs. Direktgeschéft) oder Kundengruppen (z.B.
Grolie, Branche).

Abbildung 25 zeigt Auswertungen des durchschnittlichen Auftragswertes nach Kundengrup-
pen. Im Beispiel des Maschinenbauers (linkes Bild) wurde ein sehr geringer, durchschnittli-
cher Auftragswert bei Handlern im Gegensatz zum Direktgeschaft festgestellt. Dies lag daran,
dass Handler beim Hersteller geringe Mengen bei konkreten Kundenanfragen bestellten und
kaum Lagerhaltung durchfuhrten. Fir den Hersteller war der Zustand nicht akzeptabel, da die
uber eine Prozesskostenrechnung ermittelten Logistikkosten pro Auftrag bei ca. 35 Euro la-
gen. Dadurch waren viele Auftrage an Handler unprofitabel. Durch die Aufteilung des Grund-
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rabatts in leistungsorientierte Konditionen wie z.B. Logistikrabatt und Lagerbeschickungs-
rabatt konnte der durchschnittliche Auftragswert der Handler auf tber 500 Euro im Mittel
gesteigert werden. Die zusatzlichen Preisnachlésse konnten durch die gesamten Kosteneinspa-
rungen in Vertrieb/Logistik deutlich Gberkompensiert werden. Das Beispiel aus dem Bereich
der Medizintechnik zeigt (rechtes Bild), dass die verschiedenen Kundentypen ein sehr unter-
schiedliches Bestellverhalten aufweisen. Auch hier kénnen Kosteneinsparungen durch das
Angebot von leistungsorientierten und segmentspezifisch gestalteten Konditionen erzielt und
Win-Win-Situationen mit dem Kunden geschaffen werden.

Durchschnittlicher Auftragswert der Kunden Durchschnittlicher Auftragswert der Kunden
eines Maschinenbauers eines Unternehmens aus der Medizintechnik
2.500 Durch. Anzahl Durch.
2.146 Kundengruppe Positionen/Auftrag Umsatz/Auftrag
2.000 7 Universitatskliniken 4 2.617
1.500 - 1217 Labore 6 2.127
Hosp. >800 Betten 5 1.732

1.000
Hosp. 500-800 Betten 6 1.566
500 - 413 Hosp. 300-500 Betten 6 1.228
o - Hosp. 200-300 Betten 6 962

T 1

Gesamt Handler Direkt Hosp. <200 Betten 5 , 820
Private Labore, inkl. Dialyse 2 362

Abbildung 25: Auswertung des durchschnittlichen Auftragswertes nach Kundengruppen
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5.7 Exemplarische Excellence-Kriterien zu preisbezogenen Steuerungsinfor-

mationen

Nachfolgende Tabelle 12 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien zu

preisbezogenen Steuerungsinformationen dar.

Das Unternehmen ... Trifft | trifft im t'rifft. trifft. in __trifft K.rite- B__elege
vollund | We- teilwei- | gerin- Uber- rium fur die
ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht || Bewer-

lichen Mafe | nicht zu | relevant]| tung
zu zu
(100) (75) (50) (25) (0)
1. Wie profitabel sind welche Produkte und Services?

analysiert die ,Pocket-Preise” fiir Produkte und

Services. . H - 4 - =

analysiert das Ausmalf3 an Erlésschmélerung durch

die einzelnen Konditionenarten (z.B. Preistreppe). a O Q Q d d

2. Wie gespreizt sind die erzielten Nettopreise fur Produkte und Services?
analysiert das Ausmalf} der Preisspreizung fir Pro-

dukte und Services Uber Preisbander. d = = = d d

weil3, mit welchen Preisen/Rabatten welche Produk-

te und Services verkauft werden. d = = = d d

3. Wie entwickeln sich Nettopreise fiir Produkte und Services im Zeitablauf?
analysiert die Preis- bzw. Rabattentwicklung fir die

wichtigsten Produkte und Services im Zeitablauf. = Q = Q g g

berechnet Preis- bzw. Rabattidnderungsraten so-

wohl fur einzelne Produkte/Services als auch auf a a a a a a

aggregierter Ebene (z.B. Produktlinie).

Uberpruft, in wie weit geplante Preiserhthungen bei

Kunden durchgesetzt werden. d = = = d d

4. Wie hoch ist das erzielte Preisniveau unserer Vertriebseinheiten?

hat ein Monitoringsystem, das den Erfolg der Preis-

durchsetzung pro Verkaufer anzeigt. = Q = Q g g

kennt die im Durchschnitt erzielten Nettopreise bzw.

Rabatte pro Verkaufsgebiet. = Q = Q g g

bewertet die Ist-Preisdurchsetzung der Vertriebs-

einheiten im Vergleich zu festgelegten Preisband- a a a a a a

breiten Uber Preiskorridore.

5. Wie profitabel sind welche Kundenbeziehungen?

kennt die im Mittel pro Kunde vergebenen Rabatte. Q Q Q a Q Q

weil3, welche Kunden/Kundensegmente besonders

gunstige Preise erhalten und welche besonders a a a a a a

hohe Preise erhalten.

6. Wie profitabel sind welche Auftrage?

analysiert Kennzahlen zum Bestellverhalten der

Kunden (z.B. Auftragswert, Anzahl Positionen) a O Q Q d d

identifiziert unprofitable Auftrage sowie besonders

profitable Auftrage. = Q = g g

Tabelle 12: Exemplarische Excellence-Kriterien zu preisbezogenen Steuerungsinformationen
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6 Interne Preisumsetzung — Die Implementierung von
Preisen im Unternehmen

Pricingprozesse sind letztlich immer durch ein ,, Tauziehen“ mit dem Kunden gekennzeichnet.
Anbieter und Kunde versuchen, ihre meist konfliktaren Interessen bezuglich Preish6he und
Leistungsqualitat durchzusetzen. Um dem hohen Preisdruck der Kunden entgegenzuwirken,
ist im Unternehmen daher ein Gegengewicht zu schaffen: Zur Unterstlitzung einer effektiven
Preisdurchsetzung bei den Kunden (vgl. Kap. 7) miissen unternehmensinterne Abstimmungs-
prozesse und Regelmechanismen geschaffen werden. Der Frage, wie diese interne Preisum-
setzung gestaltet werden kann, wollen wir uns in den folgenden Abschnitten widmen.

6.1 Welche Rollen gibt es im Pricing?

Preisbezogene Aktivitdten sind in den meisten Unternehmen auf mehrere Schultern verteilt.
Bei der Gestaltung von Pricingkompetenzen und Verantwortlichkeiten ist wichtig, dass eine
rollenorientierte Sichtweise eingenommen wird. In einem Unternehmen sollte es im Pricing
die folgenden Rollen geben:

e Der strategische Preisfinder gibt strategische Preispositionierungen fur Produkte, Produkt-
linien und Kundensegmente unter Berilcksichtigung von Kundennutzen, Wettbewerbs-
position und Kosten vor. Diese mussen mit den Zielgrofien der Vertriebs- und Marketing-
planung abgestimmt sein.

e Der Preisdurchsetzer steht mit den Kunden in einem engen Kontakt und muss diese von
den Preisen und Leistungen des Unternehmens tiberzeugen. Unter Umstanden vereinbart er
mit diesen auch kundenspezifische Konditionen. Dabei beriicksichtigt er sowohl die indi-
viduellen Kundenbedirfnisse, deren Attraktivitat und Potenzial als auch die aktuelle Wett-
bewerbssituation. Da diese Personen meist unter einem hohen Druck zur Erzielung von
Umsétzen und Absatzmengen stehen, ist hier eine gewisse Versuchung gegeben, mit nied-
rigen Preisen Auftrdge zu gewinnen.

e Der Preishiter muss zum einen darauf achten, dass keine Uberméiigen Erlosschmaélerun-
gen durch niedrige Preise und Sonderkonditionen erzielt werden. Dazu sind eine detaillier-
te Kostenkenntnis sowie eine Analyse der verschiedenen direkten und indirekten Konditio-
nenarten (z.B. Rabatte, Boni, Naturalrabatte und Zahlungsbedingungen) notwendig. Zum
anderen ist der Preishiiter fiir eine Uberwachung der im Markt erzielten Nettopreise zu-
stdndig. Dabei soll er insbesondere darauf achten, dass das Unternehmen eine konsistente
Preispolitik im Markt durchsetzt. Dazu werden z.B. Analysen von internationalen Preiskor-
ridoren, Preisbandern, Abgabepreisen des Handels und Wettbewerbspreisen durchgefiihrt.
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e Der Preistrainer hat die Aufgabe, Methoden und Instrumente zur Findung, Steuerung und
Durchsetzung von Preisen zu konzipieren und in die Organisation hinein zu tragen.

Zur konkreten Art der Verankerung der Preiskompetenz gibt es unterschiedliche Sichtweisen.
Diese hangen zu einem Teil auch von der Branche ab, in der die Unternehmen tétig sind. Die
folgenden Aussagen von Experten aus der Wirtschaft verdeutlichen dies:

o ,.Der Vertrieb Gberschéatzt oftmals den Einfluss von Preissenkungen auf den Absatz. Eine
Vergabe von Preiskompetenz an den Vertrieb hatte daher Rabattsteigerungen und einen
Margenriickgang zur Folge.”, Leiter Preis- und VVolumensteuerung, Automobilhersteller.

e Zentrales Pricing bedeutet eine Abkehr von Marktnéhe. Diese ist aber Voraussetzung fiir
schnelle und kundenindividuelle Entscheidungen.”, Leiter Vertrieb Deutschland fiir eine
Produktlinie eines Medizintechnikherstellers.

e Bei Preisentscheidungen ist wichtig, dass alle Parteien vertreten sind und eine Konsens-
I6sung gefunden werden kann. Die dabei oftmals auftretenden Konflikte kdnnen aber meist
gelost werden.”, Teamleiter Pricing Produktlinie XY, Elektronikhersteller.

Fur die konkrete Ausgestaltung der Rollenmodelle gibt es kein Patentrezept. Wichtig ist, dass
immer eine Balance zwischen den Interessen der verschiedenen Unternehmensbereiche ange-
strebt wird und Preisentscheidungen integrativ getroffen werden. Die beiden stark komple-
mentaren Funktionen des Preisdurchsetzers und des Preishiiters sollten dabei immer von ver-
schiedenen Funktionsbereichen und Personen Gbernommen werden, z.B. von Vertrieb und
Marketing.

6.2 Wer hat was zu entscheiden?

Wenn die Rollen im Pricing definiert sind, missen diese den verschiedenen Funktionsberei-
chen/Abteilungen zugeordnet werden. Eine Kernfrage ist hierbei, welche Bereiche welche
Kompetenzen in Bezug auf Preisentscheidungen erhalten.

In vielen Unternehmen hat der AulRendienst einen groBen Einfluss auf die Festlegung von
Verkaufspreisen. Er nimmt damit die Rolle des Preisdurchsetzers ein. Diese Delegation von
Preiskompetenz an den AuRendienst kann auf der einen Seite dazu fiihren, dass ,,Umsatz um
jeden Preis* gemacht wird. Auf der anderen Seite gibt es Situationen, in denen eine Fixierung
von Preisen fur den AulRendienst zu unflexibel waére (z.B. hohe Marktpreisdynamik, hohe He-
terogenitat der Kundenbedirfnisse). Das Einrdumen von Preisspielrdumen an den Aulen-
dienst kann hier durchaus sinnvoll sein.
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Wenn Unternehmen sich dazu entscheiden, Preiskompetenz an den Aullendienst zu vergeben,
sind zwei Dinge zu beachten. Zum ersten sollte der AuBendienst variabel auf der Basis von
Deckungsbeitragen vergitet werden, um einer zu stark an Mengen orientierten Preispolitik
vorzubeugen. Zum zweiten sollten die Preisspielraume des AuBendienstes eingegrenzt wer-
den, indem Gegengewichte geschaffen werden. Viele Unternehmen arbeiten hierbei mit
Preisbandern und klaren Preisuntergrenzen, die von anderen Bereichen vorgegeben werden.
Die Definition der Preisbander kann zum Beispiel bei dem strategischen Preisfinder liegen
(z.B. Marketing, Produktmanagement). Das Monitoring der realisierten Preisbander kann
durch den Preishter erfolgen (z.B. Controlling).

Wenn der AuBendienst Sonderpreise (Preise aullerhalb der Preisbander) fir bestimmte Kun-
den oder fur bestimmte Auftrége (z.B. Projekte) vergeben will, miissen klare Eskalations- und
Abstimmungsmechanismen definiert werden. Die Abstimmung erfolgt dann mit anderen
Funktionsbereichen (horizontale Eskalation) oder mit hierarchisch héheren Ebenen (vertikale
Eskalation). Ein Beispiel fur die Einfihrung von horizontalen Abstimmungsmechanismen ist
das ,,Vier-Augen-Prinzip®, bei dem Controlling/Finanzen jedes Angebot des Vertriebs priift.
Bei der vertikalen Preisabstimmung ist darauf zu achten, dass die Vertriebsleitung nicht zu
viele Entscheidungen an sich zieht und den eigenen Aullendienst nicht zu hdufig Gberstimmt.
Vertriebsleiter, die sich als ,,Geschenkeonkel gerieren, unterhdhlen neben dem Preissystem
auch die Standfestigkeit der eigenen Mitarbeiter beim Kunden. Komplexe Sonderrabattstruk-
turen und eine schleichende Preiserosion sind mégliche Folgen.

6.3 Brauchen wir spezialisierte Preismanager?

Bei der Gestaltung der internen Preisumsetzung ist ein weiterer Aspekt zu klaren: In wie weit
sollen ausgewahlte Bereiche/Mitarbeiter auf Aktivitaten des Preismanagements spezialisiert
werden? Generell kann man beim Preismanagement eine starke Arbeitsteilung anstreben (z.B.
Festlegung von Listenpreisen im Marketing, Aushandlung von Rabatten im Vertrieb, Erarbei-
tung von Verkaufsunterlagen zur Preisdurchsetzung im Produktmanagement) oder mehrere
Pricingaktivitaten in einer spezialisierten Stelle oder einem fokussierten Team bundeln.

Vor dem Hintergrund der in den Kundenstrukturen stattfindenden Veranderungen wie Profes-
sionalisierung des Einkaufs, globale Beschaffung etc., sind die Anforderungen an ein syste-
matisches Management der Preise auf der Verkaufsseite stark angestiegen. Um ein professio-
nelles Preismanagement umzusetzen, kann die Bildung von auf Pricing spezialisierten Einhei-
ten durchaus Sinn machen. General Electric hat schon seit Jahren die Funktion des Chief Pri-
cing Officers implementiert, um den Anforderungen des internationalen und komplexen Ge-
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schafts gerecht zu werden. Auch in den Branchen Automobil, Travel & Transport oder Phar-
ma sind Abteilungen wie Zentrale Preis/Mengensteuerung, Pricing-Intelligence-Department
oder Revenue Management fest installierte Funktionen.

In Abbildung 26 sind zwei verschiedene Ansatze zur Implementierung von spezialisierten und
zentralen Pricing-Teams bzw. Stellen in Abstimmung mit den dezentralen, regionalen Einhei-
ten dargestellt. Im linken Beispiel ist eine spezielle Preismanagementeinheit im zentralen
Marketing angesiedelt worden, im rechten im zentralen Vertriebscontrolling.

‘ Vertriebs - ‘ ‘ ‘

Business Units ‘ regionen
i Group .
Europa USA Asien
Automobile ‘ Marketing ‘ p: ‘ ‘

Sales Support

Breis- und Produktbereiche
Vertriebs gesellschaft Region 1 Volumen- 1 L 2 M 3 ‘
steuerung .
Marketing Vertrieb Controlling
_______________________ + Target Pricing _J Marketing ‘ _J Marketing ‘ Marketing ‘ /;V< 5 Flei“legung
...... . . Rl globaler
........ LIRS e e 7 Zielorgaben
------- e Sales Sales Sales S/ - Umsatze
+ Koordination ’ - Margen
+ Konkretisierung Preisplanung von Markt- ’ WERleS
« Feinsteuerung Finanzierungs- '0’?01("1“"95‘ - Operationalisierung der Preisplanung F4 strategien und
konditionen [ERIESED (Rabatte) K Preispositionie-
+ Anpassung der Zielvorgaben auf die Lander | ¢ adeny
Vertriebs gesells chaft Region 2 » § : mD"l!‘(‘[’""gd ”
- - - Finance Finance Finance L
Marketing Vertrieb Controlling CPO CPO CPO &

+ Erhebung und Sammlung von Datenmaterial

« Konkretisierung der Zielvorgaben und
regionenspezifische Anpassung

+ Kontrolle der Zielvorgaben

Abbildung 26: Beispiele zur organisatorischen Verankerung der Preiskompetenz

Bei der Implementierung von spezialisierten Preisstellen sind mehrere Punkte zu beachten:

Das zentrale und spezialisierte Pricing-Team muss sich eng mit den dezentralen Einheiten
abstimmen, um eine hohe Marktnahe und Flexibilitat vor Ort zu erzielen.

e Es sollte eine volle Unterstlitzung des Pricing Teams durch das Top-Management gewahr-
leistet sein (z.B. durch eine direkte Reportinglinie).

e Die Aufgaben der spezialisierten Preisstelle (Entscheidungsvorbereitung, Entscheidungs-
findung, Durchsetzung, Kontrolle, Training etc.) sollten klar von den preisbezogenen Auf-
gaben der anderen Einheiten abgegrenzt werden.

e Die Besetzung der Teammitglieder sollte ausgewogen sein, so dass fur Pricing wichtige
Kernkompetenzen vorhanden sind. Diese sind Markt- und Kundennédhe, Erfahrung in
Preisverhandlungen und -gesprachen, Produkt- und Technologieverstandnis, Methoden-
kompetenz, analytische Sichtweise sowie finanzwirtschaftliche Orientierung.

Welche preisbezogenen Aktivitaten ein Preismanager Ubernehmen und welche von anderen
Einheiten durchgefihrt werden sollten, ist in jedem Unternehmen im Einzelfall zu entschei-
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den. Als Anhaltspunkt wird in Abbildung 27 eine beispielhafte Stellenbeschreibung eines
Preismanagers dargestellt.

Verantwortungsbereich

« Festlegung preisstrategischer Zielsetzungen in Abstimmung mit der Unternehmensstrategie

« Festlegung von Preispositionierungen und dynamischen Preisstrategien fir wichtige Neuprodukte

« Konzipierung und Implementierung von Preissystemen und Preiskonzepten

« Planung, Steuerung und Kontrolle der Preis/Mengenentwicklungen fur strategische Produktgruppen

« Generierung, Sammlung, Auswertung und Aufbereitung von preisbezogenen Informationen aus den verschiedenen Quellen
« Aufbereitung und interne Verbreitung von preisbezogenen Informationen

« Definition der Pricingprozesse und Schnittstellen

Strategische Tatigkeiten Operative Tatigkeiten

* Erarbeitung von strategischen Preispositionierungen fur wichtige * Preisbestimmung und -positionierung fiir umsatzrelevante oder
Neuprodukte strategisch wichtige neue Produkte/Dienstleistungen

 Planung der jéhrlichen Preis/Mengenentwicklungen fir strategische « Produkt- und kundengruppenubergreifende Preiskoordination inkl. der
Produktgruppen (Warenkdrbe) und Erarbeitung eines fundierten Koordination von Erstellung und Présentation der quartalsmagigen
Preisanpassungsvorschlag (auf Basis von Simulationen und Preisberichte
SzeranotechnikydendeniGeschafSiiitng|prasentierivid « Erarbeitung und Implementierung von Manahmen zur quartalsweisen

» Konzeption und Implementierung von Preis- und Konditionensystemen Steuerung der Preisdurchsetzung

* Integration der dezentralen preisbezogenen Informationen « Uberpriifung/Genehmigung von preislichen Ausnahmen/Sonderfallen

 Koordination von Marktforschungsaktivitdten mit Preisbezug in Abstimmung mit der Bereichsleitung

» Kommunikation preisbezogener Analysen im Unternehmen siVorbereitung|denikommunikationivon|Rreisanpassungen

« Definition, Dokumentation und Training standardisierter

» Abstimmung preisliche Aktivitdten Regionen L
Pricingprozesse

Abbildung 27: Beispielhafte Stellenbeschreibung eines Preismanagers

6.4 Wie motivieren wir Mitarbeiter zur Durchsetzung hoher Preise?

Zur Umsetzung von Pricingprozessen ist die Motivation der Mitarbeiter ein weiterer wichtiger
Erfolgsfaktor. Hierbei kommen monetére sowie nicht-monetare Anreize zum Einsatz.

Bei den monetdren Anreizen geht es im wesentlichen um variable Vergltung auf der Basis
von Deckungsbeitrdgen sowie die Abbildung von preis- und mengenbezogenen Zielen in den
Vereinbarungen mit den Flhrungskréften (z.B. Zielvereinbarungen, Balanced Scorecard).

Nicht-monetare Anreize kdnnen zum Beispiel Pricing-Awards sein (z.B. fur das Verkaufsteam
mit den niedrigsten Rabatten). Weitere Anreize konnen auch durch die Art der internen
Kommunikation geschaffen werden. So stellen wir in Unternehmen mit hoher Pricing Excel-
lence fest, dass in internen Meetings (z.B. Verkaufsleiter-Tagung, Arbeitskreis Marke-
ting/Vertrieb) tendenziell sehr viel Uber Marktpreisentwicklungen, aktuelle Preisprobleme
und Preischancen sowie Preisstrategien diskutiert wird. Auch ein Blick auf die internen
Strategiepapiere (z.B. Verkaufsplanung, Geschéftsfeldplanung, Mittelfristplanung) eines Un-
ternehmens l&sst sehr schnell offensichtlich werden, in wie weit sich das Management aktiv
mit dem Thema Pricing auseinandersetzt.
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6.5 Exemplarische Excellence-Kriterien zur internen Preisumsetzung

Nachfolgende Tabelle 13 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zur internen Preisumsetzung dar.

Das Unternehmen Trifft | trifft im trifft trifft in trifft Krite- || Belege
vollund [ We- | teilwei- | gerin- | Uber- rium fur die
ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht || Bewer-
lichen MaRe | nicht zu | relevant]] tung
zu zu
(100) (75) (50) (25) ©
1. Welche Rollen gibt es im Pricing?
hat ein klares Verstandnis bezlglich der Rollen im
Pricing entwickelt und hat dieses dokumentiert. a Q = Q a a
hat Mitarbeiter/Fihrungskrafte eingesetzt, die
strategische Preispositionierungen vornehmen und a a a a a a
diese mit der Planung abstimmen.
hat Mitarbeiter/Flihrungskrafte eingesetzt, die
Preisentwicklungen kontrollieren und auf eine a a d a a a
konsistente Preispolitik im Markt achten.
hat Mitarbeiter/Fihrungskrafte eingesetzt, die Kon-
zepte und Tools zur Unterstiitzung der Preisfindung, a a a a a a
Preisdurchsetzung und Preiskontrolle entwickeln.
hat die Funktion des Preisdurchsetzers von der
Funktion des Preishiters (Preiskontrollen) getrennt. = Q = Q g g
2. Wer hat was zu entscheiden?
hat qure Pre_lsunyergre_nzen vorgegeb_en, dl_fe die 0 Q Q Q 0 0
operativen Einheiten nicht unterschreiten durfen.
haF interne Abstlmmungsmecha_nlsmen _etabllert, die O Q Q Q O O
bei der Vergabe von Sonderpreisen greifen.
hat einen internen Genehmigungsprozess zur Ver-
gabe von Sonderkonditionen an Kunden definiert. = Q = Q g g
involviert Marketing, Produktmanagement und
Controlling/Finanzen in die Prozesse zur Preis- a a a a a a
findung, Preisdurchsetzung und Preiskontrolle.
3. Brauchen wir spezialisierte Preismanager?
hat 'gepruft in wie weit Q|e Einflhrung spezialisierter 0 Q Q Q 0 0
Preismanager sinnvoll ist.
hat wichtige Kernfunktionen im Pricing auf ausge-
wahlte Personen Ubertragen. Q = Q = g
hat ein produktbereichs- und regioneniber-
greifendes Pricing-Team implementiert. a O Q Q d
4. Wie motivieren wir Mitarbeiter zur Durchsetzung hoher Preise?
mot'|V|ert die Mitarbeiter zur Durchsetzung hoher 0 Q Q Q 0 0
Preise.
bespricht haufig preisbezogene Themen in internen
Besprechungen. Q = Q = g g
verglitet Vertriebsmitarbeiter nach erzielten
Deckungsbeitrdgen und nicht nur nach Umséatzen. = Q = Q g g
bildet preisbezogene Ziele in der strategischen und
operativen Planung ab. a Q = Q a a

Tabelle 13: Exemplarische Excellence-Kriterien zur internen Preisumsetzung
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7 Externe Preisdurchsetzung — Die Durchsetzung von
Preisen im Markt

Viele Unternehmen sehen sich heute einem sehr hohen Preisdruck seitens der Kunden ausge-
setzt. Ursachen hierfur sind nicht zuletzt Professionalisierungen im Einkauf der Kunden. Ein-
kaufer sind heute besser ausgebildet als friher und speziell auf Preisgespréache trainiert. Zu-
dem verlieren technisch orientierte Verkaufsgesprache zwischen Ingenieur und Entwickler in
Bezug auf den Erfolg der Preisdurchsetzung zunehmend an Bedeutung. Prozesskosten- und
preisfokussierte Verhandlungen mit kaufmannisch gepragten Einkaufern nehmen dagegen zu.
Im folgenden wollen wir daher aufzeigen, mit welchen Instrumenten und Methoden bessere
Preise bei den Kunden durchgesetzt werden kdnnen.

7.1 Wie Ubersetzen wir Kundennutzen in Euro?

Wer Nutzen nicht quantifizieren kann, kann dem Kunden keine hohen Preise vermitteln. Un-
ternehmen mussen daher Argumentationsleitfaden entwickeln, mit denen der monetére Nut-
zen der Produkte und Services den Kunden kommuniziert werden kann. So ist dem Kunden
aufzuzeigen, wie er durch die Produkte und Services des Anbieters seinen Gewinn steigern
kann. Dazu muss man sich in die Ergebnisrechnung des Kunden ,,hineindenken* und versu-
chen, den genauen Wert der Produkte und Leistungen aus Kundensicht zu quantifizieren. Flr
eine Maschine liegt der Kundennutzen letztlich nicht in den technischen Eigenschaften (z.B.
Durchsatz, Energieverbrauch, Stéranfalligkeit), sondern in Kosteneffizienz, Ausfallsicherheit
und einer Erhdhung der Qualitat der vom Kunden hergestellten Produkte. So kann ein Anbie-
ter von Ventilen seinen direkten Kunden (z.B. Hersteller von Gabelstaplern) aufzeigen, wie
dieser durch die Verwendung hochwertiger Ventile bei seinen Kunden hohere Preise flr das
Endprodukt verlangen kann. Eine Werkzeugmaschine mit (bepreister) Ausfallgarantie bedeu-
tet fir den Kunden eine Reduktion des Risikos von Stillstandszeiten in der Produktion und
damit einen potenziellen Ertragsgewinn.

In Abbildung 28 ist schematisch dargestellt, wie zur Nutzenquantifizierung neben einmaligen
und laufenden Kosten auch Ertragsaspekte des Kunden berticksichtigt werden. Man spricht
dann nicht mehr von Total Cost of Ownership, sondern von Total Benefit of Ownership.
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. Einmalige Kosten der
F Ertrage F Laufende Kosten F Anschaffung

(o ) ) -

_ q _ Verfiigbare _ _ . ~ o
= Produktions-Output = ‘ Produktionszeit ‘ Wartungen = Erlose A-Qualitét
= Geschwindigkeit =| Produktionszeit p.a| = @ Anzahl = Preis A-Qualitat
x| @ Verbrauchsmat. X Auslastungsgrad X @ Zeitbedarf X Output
Anteil Ausschuss
- ‘ Umriistungen - ‘ Defekte + Erlése B-Qualitat
= @ Anzahl = @ Anzahl = Preis B-Qualitét
X @ Zeitbedarf X @ Zeitbedarf X Output
Stromunterbrechung - Ausschuss
= @ Anzahl = @ Anzahl
X @ Zeitbedarf X @ Zeitbedarf

Abbildung 28: Grobraster zur Quantifizierung von Ertragseffekten am Beispiel einer

Maschine (Auszug)
In Abbildung 29 ist schematisch dargestellt, wie ein Verkdufer von Systemen dem Kunden
den relativen Nutzen fiir das System aufzeigen kann. Dazu werden die einmaligen und lau-
fenden Kosten sowie die moglichen Ertragseffekte von zwei Maschinen aus Sicht des Nutzers
der Maschine miteinander verglichen.

@ Total Benefit of Ownership

hoherer Umsatz mit Maschine A > 106.036.805 Total sales 67.451.405
2.790.526 Residual value m/s 979.089
108.827.331 Total 68.430.494

Total Cost of Ownership

Total Total
héhere Anschaffungskosten fur A > 5.765.760 Initial investment 2.808.000
19.336 Additional costs 17.320
87.652.098 Total material costs 57.423.407
84645317 - Input (resources) 54.763.858
827.432 - Packaging 542183
2.179.350 - Total rejects 2.117.365
523.505 Total personnel costs 615.888
178.214 - Operator/Quality Contral 209.664
178.214 - Technician/Electrician 209.664
167.076 - Production Managerment 196.560
162.921 Total capital costs 59413
47 606 - Working capital 3.253
115.315 - Capital employed 56.160
3.613.805 Energy consumption 3.241.671
302.702 Service and spares 589.680
98.040.128 Total 64.755.378

Cost Benefit Analysis

hohere Total Benefit of Ownership fur A > 10.787.203 Total 3.675.116

Abbildung 29: Preisargumentation auf Basis des Total Benefit of Ownership
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Zur Umsetzung der Quantifizierung von Kundennutzen in Verkaufsorganisationen mussen

einfach zu handhabende und flexible Tools verwendet werden. Ein Nutzenrechner, der sich

uber konfigurierbare Einstellungen an Lander-, Kunden-, und Produktspezifika anpassen lasst,

kann hier hilfreich sein (vgl. Abbildung 30).

Introduction Country data

System data

Financial data Benefit Calculation

o Navigation: System specific data

Save system data |

Machine system |
Load System Standards
Number of production units per system 70

Total number of production units 7.200

Brand & Model

Number of machine systems

o Please specify two machine systems. These systems will be compared against each other.

Machine system Il

Brand & Wodel
Load Svstem Standards

IIl Number of machine systems
1.200 Number of production units per system

7.200 Total number of production units

Manufacturer A

System price $166 320

Installation costs (Manufacturer)

mport duties
Total initial cost 172973 €

4]
7]

|

Costs of additional components $10.000
Annual obsolescence
[ som ]

5.000
4.000

Show system details

System speed a
System speed b

Introduction Country Information

o In this section, you will see the key data of two machine systems. It allows you to compare the initial costs of both systems.

System Information

Manufacturer B

$135.000 System price
I

llation costs (Manuf: )
Import duties
140,400 € Total Initial cost

$10.000 Costs of additional P
10,0% Annual obselescence
£.700 System speed a
3.300 System speed b

Hide system details

Benefit Calculation

Manufacturer & e i B 1
Total initial investment  1.026.000 5 [Casgw | 575.000§  Total initial investment
Potential output p.a. 16124 units 234% 13069 u. Potential output p.a.
Profit per unit 0,092 1232% 0,04 Profit per unit
Annual sales p.a. 2198112 % 26,1 % 1.743.150 %  Annual sales
Overall system efficiency 95,6% B6% 87,0%  Ouerall system efficiency
Return on Investment (after 5 years) 8% 2%,8% 461% Return on Investment (after 5 years)
Internal Rate of Return 25,4% 5,9% 19,5%  Internal Rate of Return
Break even of investment 672 350 102a  Break even of investment
Residual value after 10 years 483.982 1026 % 238.914  Residual value after 10 years

[ 2 W return on Investment (Ro) Analysis

1

S
ROl year1 _ year?  year3  yeard
Manufacturer A [ 14 4% 283 % 432 % 5% 3% |
B | 82% 184 % 277 % 36,9 % 461 % |
Manufacturer & 807
Manufacturer & nax
0
60% 57.5%
2 46,12
32 %
anx 36.9 %
30% 2887 22.7%
20 4%
HaAx
92%
103
0
yearl year year 3 yeard year 5

-8

Abbildung 30: Nutzenrechner mit verschiedenen Eingabe- und Ausgabemasken (Auszug)

53




-
Homburg/Jensen/Schuppar lll.l'
Pricing Excellence — Wegweiser fiir ein professionelles Preismanagement

Auch bei der Durchsetzung von Preiserhdhungen fur neue Produkte gegeniliber bestehen-
den/alten Produkten ist das Aufzeigen der Gesamtkosten fur den Kunden von zentraler Be-
deutung. In Abbildung 31 verdeutlicht ein Anbieter von diagnostischen Systemen (Gerdte,
Service und Reagenzien) dem Kunden anhand der Gesamtkosten pro Patientenergebnis, dass
sich die Anschaffung des neuen Systems gegeniber des alten Systems trotz héherer Preise flr
den Kunden durch die erzielten Kosteneinsparungen wirtschaftlich lohnt. So wird die Preiser-
héhung i. H. v. 10,6% fur das gesamte neue System durch Kosteneinsparungen i. H. v. 14,4%
in Summe Uberkompensiert. Der Laborkunde kann seine Kosten pro Patientenergebnis also
trotz Preisanhebung senken.

bisherige Kostenerhéhung Kostenerhdhung Kosteneinsparung  Personalkosten- Kostensenkung pro
Kosten pro durch Preisan- durch Preisan- durch Reduktion einsparung Patientenergebnis
Patienten- passung passung Gerate Verbrauchs- durch Reduktion in % bisherige
ergebnis Reagenzien (+68%) und materialien um »hands-on-time* variable
(+10%) Services (+16%) 10% durch pro Batch von Kosten
verbesserte einer Stunde
A Geréteeffizienz
Kosten aus *3.9%

Kundensicht +6,7%

100%

-10,6% -3,8%

Abbildung 31: Verteidigung einer Preiserhdhung durch Kosteneinsparungen

7.2 Wie schaffen wir Zahlungsbereitschaft fir Zusatzleistungen?

Viele Unternehmen weiten derzeit ihr Servicegeschaft aus (z.B. Beratung, Engineering, War-
tung, Finanzierung) und wollen dort hohe Wachstumsraten erzielen. Das Problem ist dann
aber meist, dass die Kunden diese als selbstverstandlich ansehen und kaum Zahlungsbereit-
schaft haben. Sollen Services eines Anbieters als extra Leistung bepreist werden, kann dies
nur durch eine schrittweise Anpassung von Leistungsangebot und Preiskommunikation fiir
Services erfolgen. Kernidee des Vorgehens ist dabei eine Herausstellung bzw. Endbiindelung
der Services aus dem Leistungsangebot und der Preiskommunikation, wobei von der Reihen-
folge her zuerst der Nutzen und dann die Servicepreise kommuniziert werden sollten. In
Abbildung 32 ist beispielhaft das VVorgehen eines Chemieunternehmens gezeigt.
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Analyse und Prasentation der Ausweisen der

Analyse der YS Preise flr Service- Servicekosten auf Start der In-

) . Definition, wem } e

eigenen Service- . leistungen ahnlich der Rechnung, Rechnung-Stellung
welche Services : . .

kosten (z.B. den Produkt- ohne diesein der Servicekosten
angeboten werden ) B

Prozeskosten- preisen (z.B. Rechnung zu bei C- bzw. D-
sollen und wem .

rechnung) nicht Service-Produkt- stellen (z.B. durch Kunden

katalog) Gutschrift)

Abbildung 32: Schrittweise Preiskommunikation von Services

7.3 Wie kommunizieren wir Preisanpassungen im Markt?

Ein weiterer, wichtiger Punkt bei der Preisdurchsetzung im Markt ist die Frage nach der rich-
tigen Kommunikation von Preisanpassungen. Viele Unternehmen passen ihre Preise jahrlich
an. Wenn dies nicht richtig kommuniziert wird, kénnen Preisanpassungen nach oben nicht
durchgesetzt werden und Preisanpassungen nach unten fihren nicht zu den erhofften Absatz-
ausweitungen. Bei der Kommunikation von Preisanpassungen im Markt sind insbesondere
vier Punkte zu beachten:

e Die richtige Begrundung (...)
Zur Begrundung von Preiserhéhungen kdnnen allgemeine Kostensteigerungen herangezo-
gen werden. Dies entspricht dem Fairnessgedanken und wird von Kunden meist in gewis-
sem MaRe akzeptiert. Unternehmen kdnnen sich dabei an 6ffentlich zugénglichen Kosten-
entwicklungen orientieren, z.B. dem VDMA-Kostenindex. Beliebt sind auch die zeitlich
befristeten Materialkosten- oder Rohstoffkostenzuschlége bei unterjdhrigem Kostenanstieg
(z.B. Stahl, Erddl).

e (...) zur richtigen Zeit (...)
Zahlreiche Unternehmen aktualisieren ihre Preisliste in regelmaRigen Abstédnden (z.B.
einmal pro Jahr). Wichtig ist dass Preisanpassungen rechtzeitig angekindigt werden, so
dass sich Einkdufer und Verk&ufer bereits friihzeitig darauf einstellen kénnen. Ein Stan-
dardfahrplan mit mindestens sechs Monaten Vorlauf macht hierbei Sinn.

e (...) mit der richtigen Verpackung (...)
Viele Anbieter verfassen Briefe an Kunden zu Preisanpassungen als reine Entschuldi-
gungsbriefe. Die Preisanpassung sollte aber mdglichst mit positiven Nutzenbotschaften an-
gereichert werden (z.B. eine Verbesserung des Lieferservice).

e (...) mit ruhiger Hand.
Die Kommunikation von Preisanpassungen an Kunden hat meist eine Signalwirkung an
Wettbewerber. Wer nervose Uberreaktionen der Wettbewerber vermeiden will, sollte die
Preiskommunikation im Markt gut vorbereiten und nicht zu offensiv gestalten. In preissen-
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siblen Branchen kann bereits die Ankiindigung von Preissenkungen bei Kunden zu Preis-
kriegen flhren. Gute Beispiele fiir hervorragendes Preis-Signalling in einem sehr sensiblen
Markt bieten einige Notenbanken. Wenn eine Anderung des Leitzinssatzes offiziell mitge-
teilt wird, haben die meisten Akteure in den Finanzmaérkten bereits seit langerem mit der
Anpassung gerechnet und es gibt kaum hektische Reaktionen.

7.4 Wie gehen wir mit hohem Preisdruck in Verhandlungen um?

In den oben dargestellten Kapiteln wurden zahlreiche Systematiken und Tools zur Optimie-
rung des Preismanagements vorgestellt. Dabei darf nicht auBer Acht gelassen werden, dass
ein GroRteil des Erfolgs der Preisdurchsetzung von dem Verhandlungsgeschick der an Preis-
verhandlungen beteiligten Personen abhéngt.

Jeder im Verkauf tatige Mitarbeiter/Manager kennt das Kundenargument ,,(...) zu teuer! und
die dann oftmals entstehenden Argumentationsprobleme. Obwohl jede Verkaufssituation an-
ders ist, sollen am Ende dieses Leitfadens exemplarisch einige Grundregeln zum Umgang mit
Verhandlungsdruck aufgezeigt werden:

e Exzellente Vorbereitung auf das Verkaufsgesprach: Probleme des Kunden mit dem Preis
fiir eine Leistung ergeben sich oft aus mangelnder Uberzeugung des Kunden fiir die Leis-
tung des Anbieters. Die genauen Grinde sind zu evaluieren, entsprechende Einwande des
Kunden zu antizipieren und Gegenargumente vorzubereiten. Grundlage ist immer eine
fundierte Bedirfnis- und Entscheideranalyse im Vorfeld der Verhandlung. Des weiteren
sollten im Vorfeld der Verhandlung mit dem Management abgestimmte Ausstiegsgrenzen
festgelegt werden.

¢ Nachfragen: Verkaufer sollten auf die Aussage des Kunden ,,zu teuer* immer erst nach den
genauen Griinden fragen. Die Aussage ,,zu teuer® ist ja schliel3lich eine ganz andere Aus-
sage als ,,Ich habe kein Interesse”. So ergeben sich aus der schlichten Frage ,,warum zu
teuer” oft weitere Anknipfungspunkte. Wenn der Kunde Angebote des Wetthewerbs an-
fuhrt, sollte versucht werden, diese schriftlich zu erhalten. Zum einen kdénnen so ,,Bluffs*
der Kunden vermieden bzw. enttarnt werden. Zum anderen sind in glnstigeren Wettbe-
werbsangeboten oft nachhaltige Leistungsnachteile der Konkurrenz versteckt. Oftmals er-
geben sich beim Fragen nach den Griinden auch Hinweise auf die variable Vergutung des
Eink&ufers. Wenn diese - wie vielerorts Ublich - an Rabatthohen geknupft ist, kommt ggf.
schon eine wertneutrale Umgestaltung des Preisgefuiges (Listenpreise, Rabatte, Boni) dem
Verkéaufer entgegen.

56



-
Homburg/Jensen/Schuppar lll.l'
Pricing Excellence — Wegweiser fiir ein professionelles Preismanagement

e Preisnachlasse nie ohne Leistungsreduktionen vergeben: In Konditionenverhandlungen
gilt das Prinzip der Gerechtigkeit des Leistungsaustausches. Auf Forderungen der Kunden
nach Preisnachldssen kann der Verkdufer eingehen und gemeinsam mit dem Kunden nach
Madglichkeiten zur Leistungsreduktionen des Anbieters (z.B. 1 Woche-Lieferung statt 24 h-
Lieferung, einfache Verpackung, keine Beratung) oder Leistungssteigerungen des Kunden
(z.B. Zusatzkaufe aus anderen Geschaftsbereichen, Ausweitung Abnahmemenge, friihe
Zahlung ohne Skonto) suchen. Voraussetzung flr diese Taktik ist, dass das Preissystem
leistungsorientiert gestaltet ist und genigend Raum fur kreative Preis/Leistungsspiele vor-
sieht.

e Das Spiel mitspielen: Das Kundenargument ,,zu teuer kann auch bewusst bestatigt wer-
den. Viele Kunden lassen sich durch ein standfestes Auftreten des Verkdufers in ihrer
Preisattacke entwaffnen. Der hohe Preis muss dann aber durch im Wettbewerbsvergleich
uberlegene Leistungen gerechtfertigt werden (vgl. Detroy 2001).

¢ Die richtige Einstellung haben: Letztlich zahlt auch die innere Einstellung des Verkaufers.
Wer gute Leistungen zu hohen Preisen verkaufen will, muss zum einen absolut Uberzeugt
von den Leistungen des Unternehmens sein und zum anderen Freude an Preis/Nutzen-
gesprachen haben. Viele Unternehmen fiihren dazu Preisverhandlungstrainings mit dem
Aulendienst durch.
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7.5 Exemplarische Excellence-Kriterien zur externen Preisdurchsetzung

Nachfolgende Tabelle 14 stellt eine Auswahl der von uns entwickelten Excellence-Kriterien

zur internen Preisumsetzung dar.

Das Unternehmen Trifft | trifft im trifft trifft in trifft Krite- || Belege

vollund [ We- | teilwei- | gerin- | Uber- rium fur die

ganz zu | sent- se zu gem haupt nicht || Bewer-
lichen MaRe | nicht zu | relevant]] tung
zu zu
(100) (75) (50) (25) ©
1. Wie Ubersetzen wir Kundennutzen in Euro?

kennt den Wert der eigenen Produkte aus Kunden-
sicht. a a d a a a
kann den Nutzen der eigenen Leistungen im Ver-
gleich zum Wettbewerb quantifizieren. d = = = d d
kann dem Kunden die 6konomischen Vorteile der
Produkte vorrechnen (z.B. Nutzenrechner). Q = Q = g g
verteidigt Preise Uber Prozesskosteneinsparungen,
die beim Kunden erzielt werden kénnen a O Q Q d d

2. Wie schaffen wir Zahlungsbereitschaft fur Zusatzleistungen?
prasentiert Services und produktbegleitende Dienst-
leistungen gleichwertig zu den Produkten im Katalog a a a a a a
und Internetauftritt.
kann _Kunden d_en We_rt von Services und produkt- 0 Q Q Q 0 0
begleitenden Dienstleistungen vorrechnen.
weist Services und produktbegleitende Dienst-
leistungen auf Rechnungen aus. = Q = Q g g
hat eine eigene Preisliste fir Services und produkt-
begleitende Dienstleistungen. a Q = Q a a

3. Wie kommunizieren wir Preisanpassungen im Markt?
macht sich intern viele Geda_1n_|_<en uber der_1 Inhalt O Q Q Q O O
der Kommunikation von Preisanderungen im Markt.
begriindet Preiserhéhungen mit Kosten- und
Leistungssteigerungen. Q = Q = g g
achtet auf ein gutes Timing bei der Ankiindigung
von Preisanpassungen. a Q = Q a a
verhindert Schockerlebnisse der Kunden bei der
Mitteilung von Preiserhohungen durch gute Kom- a a d a a a
munikation im Vorfeld.
4. Wie gehen wir mit hohem Preisdruck in Verhandlungen um?

hat Argumentationsleitfaden zur Behandlung von
mdoglichen Einwanden der Kunden im Preisgesprach a a a a a a
entwickelt.
lenkt Verhandlungen mit Kunden auf gemeinsame
Wertschopfung und weg von reinen Preisdiskussio- a a a a a a
nen.
entwickelt bei den Mitarbeitern gezielt Fahigkeiten
zur Durchsetzung von Preisen (z.B. Trainings). a O Q Q d d

Tabelle 14: Exemplarische Excellence-Kriterien zur externen Preisdurchsetzung
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8 Schlussbemerkung

Zu jedem der vorgestellten Bausteine von Pricing Excellence haben wir zusammenfassend

Kernfragen formuliert (vgl. Abbildung 33). Unternehmen, die alle 30 Kernfragen beantworten

kdnnen, haben eine gute Grundlage fiir Pricing Excellence.
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Abbildung 33: Die Kernfragen hinter dem Pricing Excellence Ansatz
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