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Chief Pricing Officer — Warum mittelstiandische Unternehmen
und grofdere Hotelbetriebe ihre Preisgestaltung optimieren sollten

Der den Preis steuert

Dieser Beitrag zeigt auf, warum mittelstandische Unternehmen ab etwa 15 Millionen Umsatz
und Hotelbetriebe ab etwa 100 Betten einen Chief Pricing Officer bendtigen. Er beschreibt auch,
mit welchen MalRnahmen dieser den Unternehmenserfolg verbessern kann.

Innsbruck/Bozen — Die Einfithrung ei-
ner Funktion, die sich ausschlief8lich
mit dem Thema Preismanagement be-
schaftigt, erhoht die Umsatzrendite bei
Industrie- und Dienstleistungsunterneh-
men in der Regel um absolute zwei bis
etwa vier Prozent. Mittelstdndische Un-
ternehmen mit einem Umsatz von 15
Millionen kénnen durch die Funktion
eines Chief Pricing Officers den Gewinn
vor Steuern daher um mindestens etwa
300.000 Euro pro Jahr steigern. Dieser
Beitrag liegt weit iiber den Kosten. Ahn-
lich ist die Lage mit Blick auf Hotelbe-
triebe (insbesondere die Stadthotelle-
rie), Unternehmen mit hohen Fixkosten.
Dort fithrt Preisoptimierung in der Re-

gel zu kurzfristigen
Preisoptimierung und deutlichen Er-
fiihrt zu deutli-  gebnisverbesserun-
chen Ergebnis- gen. Ein Betrieb mit
verbesserungen 100 Betten sollte ei-

nen Jahresumsatz
von etwa 2,2 Millionen Euro aufwei-
sen. Projekterfahrungen belegen, dass
die Einfithrung von dynamischem Pri-
cing und Preisoptimierung zwar zu ei-
nem leichten Sinken der Auslastung
um zwei bis vier Prozent, aber zu ei-
ner Umsatzsteigerung von im Schnitt
14 Prozent fiihrt. Fiir einen Betrieb mit
100 Betten steigt der Umsatz damit um
etwa 300.000 auf 2,5 Millionen Euro.
Dies bedeutet, dass auf diese Weise
der Deckungsbeitrag um mindestens
240.000 Euro erhoht wird. Dieser Be-
trag deckt die Kosten eines Chief Pri-
cing Officers bzw. Revenue Managers
um ein Vielfaches.

Aufgaben eines Chief Pricing
Officers — Preismanagement ist eine
Funktion, die alle Unternehmensbe-
reiche beriihrt (Einkauf, Produktion,
Marketing, Verkauf, Logistik), die je-
doch in den allermeisten Unterneh-
men keine Heimat hat. Der Einkauf
kauft nach Vorgaben der Produktion
ein, ohne die Zahlungsbereitschaft der
Kunden zu kennen und ohne damit die
Moglichkeit zu haben, nach neuen We-
gen zu suchen, um unterschiedliche
Kundensegmente durch unterschied-
liches Sourcing zu bedienen. Die Pro-
duktion wird in der Regel nach Out-
put und Fehlerquoten gemessen und
weilk nicht, welche Kundensegmente
bzw. Produkttypen besonders attrak-
tiv und damit bevorzugt zu behandeln
sind. Das Marketing kennt Markt- und
Kundensegmente, hat aber in der Regel
keine Entscheidungshoheit iiber Preise,
die an den Vertrieb delegiert wird. Der
Vertrieb ist umsatzgetrieben: Preissen-
kungen erfolgen ad hoc, die Rabattver-
gabe wird jedem einzelnen Verkédufer

iiberlassen, was dazu fiihrt, dass das
Unternehmen in Summe ein hochst in-
konsistentes, fiir das Unternehmen sehr
teures System an Preisnachlédssen hat.
Parallel dazu fehlen dem Vertrieb die
Instrumente, um iiber den Wert und
nicht nur iber den Preis zu verkaufen.
Die Logistik ist ausfithrendes Organ der
Produktion, ohne Bild dartiber, welche
Kunden es wert sind, bevorzugt behan-
delt zu werden, und welche nicht. In
diesem Umfeld kann und soll ein Chief
Pricing Officer dafiir sorgen, dass es ei-
nen klar definierten Verantwortlichen
gibt, dessen eigener Erfolg hauptsich-
lich daran gemessen wird, inwieweit es
dem Unternehmen gelingt, durch stra-
tegisches Preismanagement das Ergeb-
nis zu verbessern.

Was sind nun Aufgabenbereiche ei-
nes Chief Pricing Officers? Die Aufga-
ben richten sich nach Ausgangslage,
Ziel und Art des Unternehmens. Die
folgende Liste liefert Ansatzpunkte.

©® Kundenwertorientierte Listen-
preise: In einigen Unternehmen ha-
ben Listenpreise samt Mengenstaffe-
lung jede Aussagekraft verloren — der
Vertrieb arbeitet mit selbst generier-
ten Preislisten nach Gutdiinken. In
diesem Umfeld hat ein Chief Pricing
Officer dafiir Sorge zu tragen, dass
Listenpreise aussagekraftig sind. Der

wichtigste Schritt ist die Quantifizie-
rung des Kundenwertes, d.h. der Zah-
lungsbereitschaft der Kunden, und die
Ausrichtung der Listenpreise am Kun-
denwert. In etwa 85 Prozent der Un-
ternehmen reflektieren Listenprei-
se Kosten bzw. Konkurrenzpreise; in
diesen Unternehmen fehlen Informa-
tionen dartiiber, welche Wert die Pro-
dukte und Dienstleistungen fiir Kun-

den haben.
® Leistungsorientierte Kondi-
tionensysteme: Konditionensyste-
me (Rabatte, Boni, Nachlisse, sonsti-
ge Incentives) sind in den allermeis-
ten Fillen hauptverantwortlich da-
fiir, dass Margen erodieren und die
Profitabilitdt nicht zufriedenstellend
ist. Leistungsorien-

Rabatte, Boni, tierte Konditionen-
Nachldsse, sons- systeme stellen si-
tige Incentives  cher, dass sich ge-

waéhrte Rabatte und
Boni an Kundenleistungen (und nicht
an der Aggressivitit in der Verhand-
lung) orientieren: héhere Rabatte wer-
den eingerdumt fiir hoheren Umsatz,
hoheren Ertrag und reduzierte Eigen-
kosten. Klare, verbindliche Richtlini-
en beschrdnken den Verhandlungs-
spielraum des Auf3endienstes. In Pri-
cing-Projekten ist die Uberarbeitung
der Konditionensysteme in der Regel

der erste, weil zu schnellen Verbesse-
rungen fithrende, Hebel.

® Positionierung am Markt: Chief
Pricing Officer haben eine wichtige Auf-
gabe bei der Scharfung der Positionie-
rung des Unternehmens am Markt. Die
wenigsten Unternehmen kénnen (und
sollten) sich allein durch den Preis ge-
geniiber dem Wettbewerb positionie-
ren. Hier gilt es darum zu bestimmen,
welche Rolle der Preis und welche Rol-
le andere Faktoren des Leistungsspekt-
rums in der Positionierung am Markt
spielen.

© Kommunikation von Preis und
Wert des Angebots: Fiir viele Unter-
nehmen bedeutet Preismanagement,
Preise zu verdndern, meist zu erhohen.
Diese Vorstellung ist falsch. Preisma-
nagement kann sehr erfolgreich be-
trieben werden, ohne Preise zu verdn-
dern. Ein wichtiger Teil des Preisma-
nagements ist die Kommunikation von
Preisen und Wert nach innen (Vertrieb)
und nach auf3en (Kunde). Ein Chief Pri-
cing Officer kann, nach Kldarung der Po-
sitionierung am Markt, die drei bis vier
wichtigsten differenzierenden Faktoren
des Leistungsspektrums so zusammen-
fassen, dass sie von Vertriebsmitarbei-
tern genutzt werden kénnen, um Wert
und Preis zu kommunizieren und um
einer Preiserosion vorzubeugen.
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Autor und Seminar

Dr. Andreas Hinterhuber ist Partner
derinternationalen Unternehmens-
beratung Hinterhuber & Partners
(www.hinterhuber.com), die sich
auf Strategie, Pricing und Leader-
ship spezialisiert. Erist zudem Gast-
professor an der Universitat Bocconi
in Mailand und Autor zahlreicher
Verdffentlichungen zum Thema des
strategischen Pricings in interna-
tionalen Zeitschriften. Von And-
reas Hinterhuber und seinem Kolle-
gen Stephan Liozu ist in diesem Jahr
bei Routlege das Buch ,Innovation
in Pricing - Contemporary Theories
and Best Practices” erschienen. Hin-
terhuber ist Referent beim Semi-
nar ,Strategisches Preismanage-
ment - Gewinn nachhaltig steigern”,
das die EURAC education am 15. und
16. Mai anbietet. Die Teilnehmen-
den lernen, wie sie das Preisma-
nagement als Hebel zur Ergebnis-
verbesserung nutzen kdnnen. Auch
zeigt das Seminar, welche Alterna-
tiven zu einfachen Preissenkungen
es gibt, um aggressiven Wettbewer-

i

bern und Kundenforderungen zu begeg-
nen. Nahere Informationen gibt es im
Internet (http://education.eurac.edu/
de/courses/management/PRI12/Pages/
Info.aspx) oder bei Ines Simbrig von der
EURAC (Tel. 0471-055 445).
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Preis und Kundenwert

Kundenwertorientiertes Pricing
bestimmt Preise erst, nachdem Kun-
denbediirfnisse ermittelt wurden
und nachdem Markte nach Kunden-
bediirfnissen segmentiert wurden.
Der fiir klar definierte Kundengrup-
pen geschaffene Wert ist die Basis
der Preishbestimmung. Kundenwert-
orientierte Ansatze des Preisma-
nagements orientieren sich also
zuallererst an Kundenbediirfnis-
sen, sie schaffen durch ein differen-
ziertes Angebot zusatzlichen Kun-
denwert, was dann zu Preisen fiihrt,
die den geschaffenen Kunden-

wert reflektieren. Der Kundenwert
eines Produktes oder einer Dienst-
leistung besteht aus zwei Fakto-
ren: zum einen aus dem Preis der fiir
den jeweiligen Kunden besten Alter-
native, zum anderen aus dem Wert
aller jener Faktoren, die das unter-
suchte Produkt von der aus Kun-
densicht besten Alternative unter-
scheiden. Quantifizieren lasst

sich Kundenwert durch Beobach-
tung, Befragungen oder Schatzun-

gen. Beobachtungen leiten den Kunden-
wert von bestimmten Angebotsfeatures
aus der Preispramie ab, den bestimmte
Kundensegmente fiir bestimmte Pro-
duktattribute in der Praxis zu zahlen
bereit sind. Befragen lassen sich Kun-
den etwa durch Conjoint-Verfahren,

die dem Kunden eine Serie von unter-
schiedlich konfigurierten Produkten zu
jeweils unterschiedlichen Preisen pra-
sentieren und den Kunden dann auf-
fordern, zwischen diesen Produkt- und
Preiskombinationen eine Wahl zu tref-
fen. Durch Schétzung schlieBlich lasst
sich der Kundenwert ermitteln, indem
ein unternehmensinternes Team aus Ver-
trieb, Marketing, Entwicklung und der
Geschéftsfiihrung ein Expertenurteil dar-
{iber abgibt, wie hoch der Wert fiir Kun-
den und die Zahlungsbereitschaft von
Kunden bestimmter differenzierender
Produktattribute ist. Die Kombination
von Beobachtung (der am Markt erldsten
Preispramien), Befragung (von Kunden
mittels Conjoint-Analyse) und Schatzung
(Expertenschatzung) erlaubt eine sehr
prazise Messung des Kundenwertes.
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® Information: Eine wichtige Auf-
gabe des Chief Pricing Officers ist die
Steuerung des Auflendienstes durch re-
levante Information. Fiir erfolgreiches
Pricing benétigte Information ist in vie-
len Fillen unvollstdndig und muss aus
einer Reihe unterschiedlicher Abteilun-
gen und IT-Systeme oft in Kleinarbeit
zusammengetragen werden. In einem

Cockpit werden mo-
Die notigen Infos natlich folgende In-
fiir erfolgreiches formationen fiir je-
Pricing den AuRendienst-

mitarbeiter und
Regionalleiter zusammengefasst: mo-
natlicher/YTD-Umsatz und Deckungs-
beitrag gegentiber Ziel, Vorjahr und an-
deren Vertriebsregionen; tatsidchlich er-
zielter Durchschnittspreis gegeniiber
Zielpreis, Vorjahr und anderen ver-
gleichbaren Vertriebsregionen; Sum-
me der gewdhrten Konditionen (Rabat-
te, Boni) gegentiber Ziel, Vorjahr und
vergleichbaren Regionen; Pocketprei-
se nach Produkt, Kunde und Auf3en-
dienstmitarbeiter. Unter anderem die
Tatsache, dass tatsdchlich erzielte Prei-
se monatlich berichtet werden und dass
Preise Teil der Leistungsbeurteilung im
Vertrieb sind, ist ein sehr wichtiges Ele-
ment, um alle AulRendienstmitarbeiter
fiir die Wichtigkeit des Preises zu sen-
sibilisieren und alte, festgefahrene Ver-
haltensmuster aufzubrechen.

©® Wettbewerbsanalyse: Chief Pri-
cing Officer kdnnen Daten sammeln zu
Wettbewerbspreisen, neuen Produkten,
Preistrends, um darauf aufbauend peri-
odisch die Listenpreise zu aktualisieren
und den Mehrwert der eigenen Leistun-
gen korrekt zu erfassen. Kundenorien-
tiertes Preismanagement orientiert sich
an Wertwahrnehmungen des Kunden,
die zu einem Teil von Wettbewerbsprei-
sen beeinflusst werden.

® Innovative Pricingstrategien:
Innovation ist nicht nur fiir Produk-
te und Dienstleistungen wichtig, Inno-
vation betrifft auch das Pricing selbst.
Performance Pricing, Preisdifferenzie-
rung, Yield Managament, dynamisches
Pricing, innovative Pricing-Tools, inno-
vative Pricing-Prozesse stellen sicher,
dass Unternehmen durch innovatives
Preismanagement Wettbewerbsvortei-
le aufbauen und verteidigen.

® Aufbau von Fihigkeiten im Ver-
trieb: Kundenwertorientiertes Preis-
management erfordert neue Fihigkei-
ten im Vertrieb, in Preiskommunika-
tion, in Verhandlungsfithrung und in
einer noch stirkeren Kundenorientie-
rung. Chief Pricing Officer konnen hier
durch Schulungen, Seminare, Rollen-
spiele und Simulationen wichtige Fi-
higkeiten aufbauen.

® Weiterentwicklung von Pri-
cing-Tools: Zur Unterstiitzung der
Vertriebsmitarbeiter werden Pricing-
Tools (zum Beispiel zur Quantifizierung
von Kundenwert, zur Wettbewerbsana-
lyse, zur Analyse der Pocket-Preise, zur
Leistungsbeurteilung im Vertrieb) ent-
wickelt.

® Leitung des Pricing-Councils:
Unter der Federfithrung des Chief Pri-
cing Officers treffen sich monatlich lei-
tende Mitarbeiter aus Vertrieb, Marke-
ting, Controlling, Finanzen, Produktion
und Key Account Management, um Pri-
cing-Ziele zu formulieren, Abweichun-
gen zu untersuchen, Projekte umzuset-
zen, und um — auf Ad-hoc-Basis — Ab-
weichungen von vereinbarten Konditi-
onen zu genehmigen bzw. abzulehnen.

©® Management des Wandels: Pri-
cing-Exzellenz ist ein langer Weg der
kontinuierlichen Verbesserung bei der
Bestimmung der Listenpreise (price set-
ting) und der Durchsetzung der Prei-
se gegeniiber Kunden (price getting).
Chief Pricing Officer haben eine wich-
tige Funktion im Management des or-
ganisatorischen Wandels in Richtung
Exzellenz im Preismanagement, der in
vielen Fillen neue Fihigkeiten, eine
neue Organisationsstruktur, neue Ver-
glitungssysteme im Vertrieb und neue
Prioritaten erfordert.

Chief Pricing Officer ist eine an-
spruchsvolle Fithrungsaufgabe mit viel-
leicht den grofiten Moglichkeiten, den
Ertrag eines Unternehmens kurzfristig
zu steigern. Diese Aufgabe stellt hohe
Anforderungen an bereichsiibergrei-
fende Koordination und Leadership-Fé-
higkeiten. In Siidtirol gibt es etwa 130
Unternehmen mit mehr als 15 Millio-
nen Euro Umsatz und etwa 120 Hotel-
betriebe mit mehr als 100 Betten, in
Summe also etwa 250 Unternehmen,
in denen ein Chief Pricing Officer ar-
beiten sollte. Nach unserer Schéitzung
arbeiten in diesen 250 Unternehmen
heute etwa fiinf Chief Pricing Officer.
Es gibt also noch viel zu tun.
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