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Pricing —Preisgestaltung und Preisstrategie sind ein zentraler Stellhebel
fiir den Unternehmenserfolg — auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten

Der Preis ist heild

Wie kénnen wir trotz intensivem Wettbewerb héhere Preise realisieren?”, lautet die Frage, die sich
viele Unternehmer stellen. Die richtige Frage miisste aber lauten: ,Wie kénnen wir durch Schaffung
von zusatzlichem Kundenwert die Zahlungsbereitschaft des Kunden trotz Wettbewerbs erhéhen?”.

Innsbruck — Pricing und Unterneh-
menserfolg — Der Begriff Pricing
steht flr die Preisbildung, Preisge-
staltung und Preisstrategie in einem
Unternehmen. Dabei hat Pricing ei-
nen dramatischen Einfluss auf den Un-
ternehmehserfolg. Dennh der Einfluss
vonh Preiserhohungen auf den Unter-
hehmenserfolg ist wesentlich héher
als der Einfluss anderer Instrumen-
te der operativen Unternehmensfiih-
rung. Fur ein typisches Industrieun-
terhehinen gelteh folgende Beziehun-
gen: Wihrend eine Preiserhéhung von
filnf Prozent eine Steigerung des opera-
tiven Gewihhs um
22 Prozent bewirkt,
flihrt eine Umsatz-
steigering von filhf
Prozent dagegen zu
einer Steigerung des operativen Ge-
wihhs Um .hur® zwolf Prozent. Und
vergleichbare Kostensenkungen (mi-
hus flinf Prozent) wirken sich hoch
wehiger auf den operativen Gewinn
aus. Aus dieseh Beispielen wird ersicht-
lich: Pricing hat eine enorme Hebel-
wirkung auf den Gewinn, eine Wir-
kung, die wesentlich grofer ist als die
Wirkung von Wachstum [Umsatzstei-
gerung) oder Kosten (Kostensenkung).
Das heifit auch: Fehler, die beim Pri-
cing begangen werden, lassen sich nur
extrem schwer durch Wachstum oder
Kostensenhkunhg heutralisieren.

Trotzdem zeigt die Erfahrung, dass
Pricing in der Praxis hoch zu wenig be-
achtet und in deh meisten Unterneh-
men stiefmiitterlich behandelt wird.
Geschaftsfilhrung und mittlere Ma-
nagement achten in den meisten Un-
ternehmen auf Kostensenkung und
Umsatzsteigerung und nicht auf Pri-
cing, obwohl selbst kleine Preiserha-
hungen und Preissenkungen einen in
der Regel wesentlich hoheren Einfluss
auf das Ergebnis haben als vergleich-
bar grole Umsatzsteigerungen und
Umsatzrickgange. Das ist ein schwe-
rer Fehler, det — in besten Fallen —zu
unterdurchschnittlichen Ergebnissen
flhrt und der — in rezessiven Zeiten —
fatal ist.

Aber warum kommt dem Pricing nur

selten die Aufmerksamkeit zu, die sei-
ner strategischen Wichtigkeit und Er-
gebnisrelevanz gerecht wiirde? Auf die-
se Frage gibt es gleich mehrere Ant-
worteh.
1. Zum einen fithrt eine hohe Trans-
parenz der Dateh zu Kosteh und Wett-
bewerb dazu, dass Unternehmen ihre
Preise oft unreflektiert auf der Basiz
wvoh Kostehdateh odet auf der Basis von
Wettbewerbspreisen bilden. Besonders
bei differenzierten Produkten sind das
aber die falschen Ansatze, Wie Studi-
en belegen, besteht zwischen der Zah-
lungsbereitschaft des Kunden und den
Kosteh des Unterhehmens hamlich kei-
nerlei Zusammenhang: Kunden (sowohl
B2B- als auch B2C-Kunden) interessieren
sich nicht fiir Herstellungskosten, son-
dern allein fiir deh Nutzen, das heilit,
den subjektiven Wert des Angebots. Die-
ser Wert kann Herstellkosteh um ein
Vielfaches libersteigen, insbesondere,
wenh Produkte differenziert sind.

Fehler beim Pri-
cing nur schwer
zu neutraliseren
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Strategisches Pricing
und Unternehmenserfolg

O Einfluss auf den operativen Gewinn

Preis (+5 %)
Umsatz (+5 %)

Fertigungskosten (-5 %)
Verwaltungskosten (-5 %)

FRE-kosten (-5%)

2. Zweitens fithren fehlende Informati-
ohen in Bezug auf Zahlungsbereitschaft
des Kuhdeh, Kihdehbedlrfhisse sowie
Grofe und Beschaffenheit von Markt-
segmenten dazll, dass Preisentscheidun-
gen vorhandene, aber letztendlich ir-
relevante Informationen zugrunde ge-
legt werden: namlich die Kosten oder
Preise von Wettbewerbsangeboten.

3. Drittens: die Geschiftsfilhrung sicht
Preisentscheidungen selten als .ihre®
Domane an und delegiert Preisentschei-
dungen haufig zu weit in das Unterheh-
meh [Vertrieb, Produktmanagement) hi-
nein. In den schlimmsten Fillen fiihrt
das dazu, dass das Verhalten einzelner
Vertriebsmitarbeiter (etwa in Bezug
auf die Rabattvergabe) das Unterneh-
mehsergebnis stirker beeinflusst als
das Agieren der gesamten Geschafts-
filhrung.

4. Viertens: Historisch gewachsene
Konditionensysteme reflektieren nur
in Aushahmefalleh Unternehmensstra-
tegien zur Umsatz- und Ergebnisverbes-
serung und sind oft das Ergebnis unkon-
trollierter Rabattverhandlunhgen zwi-
schen Auffendienst und Kunden. Nicht
selten wird durch diese Konditiohen-
systeme (Rabatte, Skonti, Akkreditie-
rungen, sonhstige Boni, etc.) viel an Po-
tehzial verschenkt.

5. Zuletzt: Die meisten Unternehmen
belohnen Umsatz, hicht Ergebnis. Tra-
ditiohell wird der Aulendienst liber
Mengen, Volumina, oder Marktantei-
le gestellert, was dazu filhrt, dass der
Aulendienst in der Entscheidung zwi-
schen Menge und Wert die falsche Wahl
trifft.

Wir halten fest: Die meisten Unter-
nehmen managen ihre Preise nicht oder
sie managenh Preise falsch. Doch was
kann anders gemacht werden?

Wege zu strategischem Pricing —
Unternechmen, die Preismanagement
strategisch betreiben, vermeiden die
oben skizzierten Fehler.
® Dabei ist das wichtigste Merkmal
nachhaltig profitabler Pricingstrategi-
en, dass sie sich am Kuhdenwert orien-
tieren, das heil¥t, dass sie Preise nicht
in Abhingigkeit voh Kosten, hicht in
Abhingigkeit vonh Preizen voh Wettbe-
werbsprodukten, sondern primar in
Abhingigkeit vom subjektiven Wert
aus Kundensicht (Kundenwert) be-

stimmen. Als Kundenwert (bzw. Zah-
lungsbereitschaft des Kunhden) wird
jener Preis bezeichhet, der den Kun-
den indifferent lasst zwischen Kauf
und Nicht-Kauf: Kundenhwert ist die
Summe von Referenzwert (Preiz der
besten Alternative aus Kundensicht)
und dem Wert der differenzierenden
Faktoren. Kundenwert lasst sich aus-
schlieflich empirisch erheben, durch
Messung (beispielsweise Conjoint-Ana-
lysen), Schatzung (beispielsweise Ex-
pertenschatzuhgen des Unterhehimens
selbst) oder Beobachtuhg (Anhalyse his-
torischer Zahlungsbereitschaften, Aus-
wertung von Daten von Testmarkten).
Fihrende Unternehmen messen regel-
milig den Kundenwert ihrer Schliis-
selprodukte und niitzen die Ergebnis-
se zur Uberprifung der Preispositio-
hierung, aber auch als Instrument zur
Entwicklung neuer Produkte oder als
Instrument zur Verbesserung der Kom-
munikation mit dem Kunden (durch
Werbung, AuRendienst, Messe).

® Neben der Orientierung am Kun-
denwert sollteh Unhterhehmen atch
versichen, Pricing starker an die Ge-
schaftsfiihrung zu binden. Jeff Immelt,
Vorstandsvorsitzender von GE (General
Electrics), stellte fest, dass Vertriebs-
mitarbeiter bei GE ih der Vergahgen-
heit kenzernweit etwa 30 Milliarden
Dollar an Verhandlungsspielraum
durch unklar definierte Verantwort-
lichkeiten im Pricing haben. Bei GE
filhrt diese Erkennthis dazu, Pricing
wesehtlich starker an die Geschafts-
filhrung anzubinden und das gesamte
Unternehmen auf
die Wichtigkeit
von Pricing einzu-
schworen. Doch
nicht nur GE, auch
PepsiCo, Swiss Re und zahlreiche Mit-
telstandler unterstreichen die zentrale
Bedeutung von Pricing dadurch, dass
diese Unternehmen eihen _Chief Pri-
cihg Officer™ mit Ressolircen Uhd Koln-
petenzen zum Preismanagement atls-
statten und diese Funktion eng an die
Unternehmensleitung binden. Die Ein-
richtung einer solchen Funktioh ware
flir samtliche Unterhehmen mit Um-
satzen ab 100 Millionen Eure sinnhvoll,
lassen sich dadurch doch typischerwei-
se Ergebnisverbesserungen von ein bis

Der Preis ist Auf-
gabe der Ge-
schiftsfiihrung
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zwel Prozentpunkten in der operati-
veh Umsatzrehdite erzielen.
@ Profitables Pricing erfordert eine
Uberpriifung der Konditionensyste-
me. Vereinfacht ausgedriickt gilt, dass
gute Konditionensysteme Leistungen
an Kunden (Gewahruhg von Preishach-
lassen) an Leistungen durch Kunden
(Unterstlitzung der Erreichung strate-
gischer und operativer Ziele) binden.
Schlechte Konditionensysteme gewah-
ren Nachlasse ohne nachvollziehbare
Basis. Als erstes praxiserprobtes Ihst-
rument kann an dieser Stelle empfoh-
len werden, Preishachlisse {in Prozent
vom Listenpreis) und den Jahresum-
satz, den ein Kunde generiert, flr je-
denh Kunden auf einetr Matrix grafisch
abzutragen. Fehlt hier ein Zusammen-
hang, miissen Konditionensysteme ge-
dhdert werdeh.
@ Und: Um Pricing erfolgreich im Un-
ternehmen zu verankern, sind meist
auch die Verglituhgssysteme zUl ver-
dndern. Wenn die

Vergiitungen Bezahlung des Au-
nicht an Mengen Rendienstes sichin
ausrichten erster Linie nach

Menge richtet,
sind Vertriebsmitarbeiter beim Preis
zu Eingestindniszen bereit. Das heillt:
Nachhaltig profitables Pricing erfor-
dert, Mitarbeitern im Marketing und
im Vertrieb Anreize zu bieten, filr Pri-
cing Verantwortihg zll berhehmen,
in etwa dadurch, dass sich die Vergii-
tung nicht nach Menge, sondern am
absoluten Deckungsbeitrag richtet.

Bislang gibt es nicht allzu viele Un-
ternehmen, die die angefilhrten Rat-
schlige in ausreichendem und um-
fazsendem Mafe beherzigen und die
Erfahrung im Rahmen meiner Bera-
tuhgstatigkeit sowie meihe empiri-
schen Untersuchunhgen belegen, dass
mehr als 80 Prozent der Unternehmen
ihre Preize primar entweder anhand
voh Wettbewerb oder anhanhd von Kos-
ten bestimmen. Nur etwa 13 Prozent
aller Unternehmen legen ihte Preise
nach dem Wert fest, den ihre Produk-
te beim Kunden schaffen. Gleichzei-
tig fragen sich Unterhehmer hd Ge-
schaftsflihrer verstarkt: \Wie konnhen
wil trotz intensivem Wettbewerb ho-
here Preise realisieren?”. Und genhau
das ist — wie ich meine — die falsche
Frage. Denn die Frage miisste vielmehr
lauten: .Wie kohheh wir durch Schat-
fung von zusatzlichem Kundenwert
die Zahlungsbereitschaft des Kuhden
trotz Wettbewerbs erhéhen?”. Die Be-
antwortung dieser Frage setzt voraus,
hach Wegen zll sucheh, Ui das Leis-
tungsangebot des Unternehmens zu
differenzieren. Differenzierte Leistun-
gen bedeuten Innovation und Innova-
tioh bedeutet [solation vom Preiswett-
bewerb. Das wiederum ermoglicht es,
Unterschiedliche Zahluhgsbereitschaf-
ten unterschiedlicher Kundensegmen-
te durch differenziertes Pricing abzu-
schopfen und dadurch nachhaltig das
Ergebnis zu steigern — auch in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten.
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Praxisbeispiel fir profitables Pricing

Kiirzlich arbeiteten wir als Bera-

ter fiir einen Zulieferer der Metall-
industrie, dessen Hauptprodukte
zunehmend unterWettbewerbs-
druck aus Asien kamen. Die Frage,
die uns Beratemn gestellt wurde, war,
ob es besser sei, Preise zu halten
und Menge zu verlieren oder Preise
zu senken, in der unsicheren Hoff-
nung, Mengenzu halten. Unser ers-
ter Schritt war, herauszufinden, ob
Kunden sich tatsachlich primar nach
dem Preis richten. Eine qualitative
Untersuchung mit 20 Schlisselkun-

den und einer quantitativen Conjoint-
Analyse mit iber 100 Kunden brachte
iiberraschende Ergebnisse: 70 % der Kun-
den schatzen Merkmale wie flexible Lie-
ferzeiten, hohe Liefertreue, Co-Develop-
ment-Partnerschaften und technische
Produktattribute als wichtiger ein als den
Preis. Die Conjoint-Analyse ermoglichte
es, Lahlungsbereitschaften zu ermitteln
fiir jedes dieser Merkmale. Ein Vergleich
zwischen Zahlungsbereitschaft und Kos-
ten der Erbringung der entsprechenden
Leistungen erlaubte es rasch, jene Merk-
male zu identifizieren, fiir die Differen-

zierung profitabel ist. Als Mafnahmen
wurden ausgearbeitet: eine neue Paket-
losung fiir qualitats- und zeitorientierte
Kunden (garantierte Lieferfenster, mini-
male Vorbestellzeiten etc.), ein verbes-
sertes Basispredukt, das sich ven asia-
tischen Wettbewerbern abhob, und eine
+No-frills“-Basislosung, die direkt gegen
asiatische Produkte positioniert wurde.
Die Preise wurden fiir die ersten beiden
Produkte deutlich erhaht (+25 %, +13 %),
fuir das , No-frills” Produkt leicht gesenkt.
Seitdem wachsen Ergebnis und Umsatz
dieses Unternehmens nachhaltig an. (ah)

Andreas Hinter-
huber ist Part-
nerven Hinter-
huber & Partners
{(www.hinterhu-
ber.com) einer
internationalen
Unternehmens-
beratung, die sich auf Strategie, Pri-
cing, und Leadership spezialisiert.
Hinterhuber ist Gastprofessor an der
Universitat Bocconi in Mailand und
an der Tsinghua University in Peking
(China) sowie Autor zahlreicherVer-
offentlichungen zum Thema des
strategischen Pricings in internatio-
nalen Zeitschriften.



Andreas Hinterhuber
Hinterhuber & Partners


