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Einer russischen Volksweisheit zufolge
gibt es in einem Markt stets zwei Nar-
ren: einen, der einen zu hohen Preis
setzt und dadurch Kunden und Absatz
verliert, und einen, der einen zu niedri-
gen Preis setzt und so Marge verschenkt.
Den richtigen Preis zu finden und die-
sen den sich ändernden Marktverhältnis-
sen anzupassen, ist offensichtlich keine
triviale Aufgabe. Es gibt hierfür keine
Zauberformel. Vielmehr braucht man
dafür zweierlei: Verstand und Gefühl.
Die orientalischen Basaris wissen, wie
es geht: Sie stellen sich individuell auf
ihre Kunden ein, kommunizieren oder
suggerieren diesen den Wert ihrer Pro-
dukte und schaffen eine die Zahlungsbe-
reitschaft der Kunden fördernde Atmo-
sphäre, indem sie die Preisverhandlung
in eine Tee-Zeremonie einbinden.

In den modernen Konzernen ist offen-
bar das Grundverständnis für die preis-
bestimmenden Fakten, vor allem den un-
trennbaren Zusammenhang zwischen
der Höhe des Preises und der Perzeption
des Wertes durch die Kunden verloren
gegangen. Viele haben vergessen, dass
die Zahlungsbereitschaft der Kunden in
erster Linie vom wahrgenommenen Nut-
zen der angebotenen Produkte und
Dienstleistungen abhängt. Die heute
gängige Preissetzung orientiert sich ent-
weder an den kalkulierten Gestehungs-
kosten oder am (vermeintlichen) Markt-
preis. Es ist – so die übereinstimmende
Meinung der beiden Schriften – einfalls-
los, ja sogar stupide. Dadurch verschen-
ken die Unternehmen Gewinnpotentia-
le, kritisieren die Experten, und sie ha-
ben recht. Sie fordern daher, die Preisfin-
dung zur Chefsache zu machen, sich von
der Preiskalkulation nach Schema F zu
verabschieden, den Wert der Angebote
überzeugender den Kunden zu kommu-
nizieren und sich viel stärker mit der
Wahrnehmung von Preis und Wert
durch die Kunden (Kundenpsychologie)
zu befassen. Wie das Preismanagement
insbesondere im Geschäft mit Konsu-
menten nachhaltig verbessert und mit
mehr Pfiff ausgestaltet werden kann, ver-
raten die Schriften, untermauert mit
konkreten, aus der Presse bekannten
Beispielen. Man sollte die zwei Bücher
im Doppelpack lesen.

Der bekannte Bonner Berater und For-
scher Hermann Simon präsentiert theo-
retisch und praktisch wohlfundiert seine
über Jahrzehnte fruchtbaren Arbeitens
gesammelten „Preisheiten“ (Weisheiten
über den Preis). Er wendet sich an Produ-
zenten, Händler und Konsumenten. Mit
Blick auf Letztere sollte er besser von
Einkäufern sprechen, die sich unprofes-
sionelle Preissetzung der Anbieter zunut-
ze machen wollen.

Die Lektüre des handlichen Buches
ist lehrreich und erzeugt hoffentlich bei
Managern heilsame Aha-Effekte. So
wird nachgewiesen, dass kein anderes
absatzpolitisches Instrument sich besser
eignet als der Preis, um das Absatzvolu-
men und den Gewinn schnell und effek-
tiv zu steuern. Man müsse sich vor Au-
gen führen, dass die effektiven Gewinn-
treiber in einem Unternehmen (in die-
ser Reihenfolge) der Preis, die variablen
Stückkosten, das Absatzvolumen und
die Fixkosten seien. Im Blickpunkt des
Managements stünden indessen Kosten

und Marktanteile. Als Ergebnis einer
mangelnden Professionalität der Preis-
setzung und eines Gierens nach Markt-
anteil ließen sich zu viele Unternehmen
auf ruinöse Preiskriege ein. Stattdessen
sollten die Unternehmen mehr den Kun-
denwert ins Visier nehmen und den Kun-
dennutzen besser kommunizieren. Vor
Preisänderungen sollten sie stets auch
den Versuch machen, die relevante
Preis-Absatz-Funktion einschließlich
der zu erwartenden Konkurrentenreak-
tionen einzuschätzen. Die Unterneh-
men machten sich viel zu selten ein Bild
von der Abhängigkeit der Nachfrage
vom Preis. Es werde auch nicht erkannt,
dass es selbst bei Massenprodukten zahl-
reiche Ansatzpunkte etwa bei der Pro-
duktpräsentation oder bei der Verpa-
ckung für eine Produktdifferenzierung
und eine darauf aufbauende, intelligen-
te Preissetzung gebe. Die Unternehmen
müssten alle Möglichkeiten ausschöp-
fen, um ihre Angebote zu Marken zu ma-
chen, mit denen sich Premiumpreise er-
zielen ließen. Ob man nach der Simon-
Lektüre alles über Preise weiß, wie et-
was vollmundig im Untertitel angekün-
digt wird, mag dahingestellt bleiben. Si-
cher ist jedoch, dass man mehr weiß und
dass man das zusätzliche Wissen gut ver-
silbern kann.

Das insgesamt 26 durchweg lesens-
werte Beiträge umfassende Sammel-
werk, das von den an der Nahtstelle zwi-
schen Wissenschaft und Praxis arbeiten-
den Andreas Hinterhuber und Stephan
Liozu herausgegeben wurde, widmet
sich innovativen Ansätzen der Preisset-
zung und ihren Gewinnwirkungen. Die
Schrift propagiert, mit Beispielen hinter-
legt, vier Handlungsfelder: eine am Kun-
denwert ausgerichtete Strategie („Va-
lue-Based Pricing“), Taktiken, die dar-
auf abzielen, die Zahlungsbereitschaft
der Kunden zu erhöhen und den Wert
der Angebote an Geschäfts- und Privat-
kunden überzeugend zu kommunizie-
ren, Ansätze zur Verbesserung der Orga-
nisation des Preisfindungsprozesses in
den Unternehmen und schließlich die
psychologischen Aspekte der Preisset-
zung mit dem Ziel, die Wahrnehmung
der Kunden von Wert und Preis der An-
gebote aktiv zu beeinflussen. Nur in die-
sem Vierklang ließe sich innovatives Pri-
cing umsetzen.

Die beiden Herausgeber beklagen zu
Recht, dass nur wenige Unternehmen In-
novationen bei der Preissetzung so ernst
nehmen wie Innovationen bei Produkt-
und Geschäftsmodellen. Dies sei ein fa-
taler Fehler. Hinterhuber und Liozu ver-
urteilen Einheitspreise und sprechen
sich im Konzert mit ihren Autoren für
die hohe Kunst der an Kundensegmen-
ten orientierten Preisdifferenzierung
aus. Wenn man den das Buch begleiten-
den zahlreichen Empfehlungen von re-
nommierten Unternehmern und Exper-
ten glauben darf, so hat es in Fachkrei-
sen starke Beachtung gefunden. Man
muss sich allerdings nicht durch alle Bei-
träge arbeiten. ROBERT FIETEN

Hermann Simon: Preisheiten. Alles, was Sie über

Preise wissen müssen. Campus Verlag, Frankfurt
– New York 2013, 287 Seiten, 29,99 Euro

Andreas Hinterhuber und Stephan Liozu (Hrsg.):

Innovation in Pricing. Contemporary Theories

and Best Practices. Routledge, London/New York
2013, 420 Seiten, 52,80 Euro

J
eanne d’Arc, der französischen Natio-
nalheldin aus Orléans, sagt man

nach, sie habe ihre Bestimmung von hö-
herer Warte empfangen. Den Kampf für
Frankreich hat sie mit dem Leben be-
zahlt. Das ist heute Gott sei Dank nicht
mehr der Fall. Der heutige Kampf im
Lande ist ein politischer. Eine neu besetz-
te Regierung kündigt an, die Probleme
anzugehen, die das Land seit langem blo-
ckieren. Der frühere Versuch,
sich politisch gegen ökonomi-
sche Gesetzmäßigkeiten zu stem-
men, ist gescheitert. Viele Analy-
sen legen es dar: Um wieder wett-
bewerbsfähig zu werden, wird
Frankreich um Lohnzurückhal-
tung, stärker betriebsnahe Löh-
ne, treffsicherere Sozialsysteme
und Schuldenkonsolidierung
kaum herumkommen. Strukturreformen
im ausgedehnten öffentlichen Sektor
müssen wohl hinzukommen.

Angesichts der Stagnation und der be-
drückenden Arbeitslosigkeit ist eine poli-
tische Wende überfällig. Zwei wertvolle
Jahre sind verlorengegangen, in denen al-
lenfalls kleine Schritte umgesetzt wur-
den. Aber werden Präsident Hollande
und Premierminister Valls ihre „Ange-
botspolitik“ denn jetzt vorantreiben kön-
nen? Widerstand ist sicher, gerade in ei-
nem Land mit militanten Gewerkschaf-
ten. Doch das Parlament, die Tarifpartei-
en und andere gesellschaftliche Kräfte
müssen sich dem Problem der hohen Ar-
beitslosigkeit stellen und werden Refor-
men nicht auf breiter Front scheitern las-
sen. Das war auch die deutsche Erfah-
rung mit der damals zutiefst umstritte-
nen Agenda 2010.

Für Deutschland ist die Regierungsum-
bildung im Nachbarland eine gute Nach-

richt. Sie bietet die Chance auf eine all-
mähliche wirtschaftliche Besserung in
unserem wichtigsten Partnerland in Eu-
ropa. Die Gefahr für Deutschland be-
steht jetzt darin, dass wir im Glauben an
unsere eigene wirtschaftliche Stärke re-
formpolitisch die Hände in den Schoß le-
gen. Das kollektive Gedächtnis scheint
kurz zu sein. Der relative Vorsprung, den
wir in den vergangenen Jahren gegen-

über Frankreich aufgebaut ha-
ben, kann sehr schnell wieder
verschwunden sein. Man erinne-
re sich nur an die Jahre etwa von
2000 bis 2008, als Frankreich
schneller wuchs, weitaus mehr
Beschäftigung erzeugte und zeit-
weise sogar weniger Schulden
machte als Deutschland. Was
müssen wir in Deutschland un-

ternehmen? Unsere Wachstumsdyna-
mik leidet sehr unter einem seit Jahren
geringen Produktivitätsfortschritt, dem
inzwischen wieder deutliche Kostenstei-
gerungen gegenüberstehen. Der deut-
sche Export ist in den letzten Jahren kei-
nesfalls dynamisch gestiegen, und bei
den Investitionen haben wir, sehr zum
Verdruss unserer Handelspartner, weitge-
hend Stillstand. Wirtschaftliche Über-
legenheitsgefühle sind also fehl am Plat-
ze. Wir müssen Reformen angehen und
die Investitionsbedingungen verbessern.
Das ist gerade in einem Land von größ-
ter Bedeutung, dessen Bevölkerungsent-
wicklung auf Dauer deutlich ungünstiger
ist als die in unserem westlichen Partner-
land. Wachstum und Wohlstand müssen
in Deutschland vor allem über Produkti-
vitätsfortschritte, Investitionen und Inno-
vationen abgesichert werden.
Der Autor ist Chefvolkswirt der Allianz.

Frankreichs Wende
Von Michael Heise

Preis und Wert
Zwei Bücher wollen bei der Preisfindung helfen

D
ie Anforderungen an Unterneh-
men, die sich aus den Marktgege-
benheiten, den politischen Rah-

menbedingungen, den technischen Inno-
vationen und gesellschaftlichen Verände-
rungen ergeben, nehmen seit Jahren zu.
So wirkt die Finanzkrise immer noch
nach, und die erforderlichen Anpas-
sungen wegen verschärfter Regulierung
und der aufgekommenen Wertediskussi-
on sind noch nicht abgeschlossen. Geopo-
litische Krisen in der Ukraine und im Na-
hen Osten werfen Schatten auf wichtige
Partnerländer und Märkte. Geschäftsmo-
delle verändern sich dramatisch oder ver-
schwinden ganz. Dies ist letztlich eine Be-
sonderheit der postmodernen Gesell-
schaft.

Die Industriegesellschaft der Moderne
war dadurch gekennzeichnet, dass Unter-
nehmen relativ stabile Bedingungen vor-
fanden und daher kontinuierliche und
dauerhafte Arbeitsbedingungen schaffen
konnten. Wurden Veränderungen notwen-
dig, waren es einmalige Probleme, die es
gegebenenfalls mit Hilfe von Experten zu
lösen galt. Organisatorischer Wandel wur-
de daher lediglich als Unterbrechung von
Phasen organisatorischer Stabilität gese-
hen. Diese Sichtweise änderte sich seit
Mitte der 1980er Jahre drastisch und spie-
gelte sich fortan in der betriebswirtschaft-
lichen Forschung und Praxis wider. Mega-
trends wie Internationalisierung, Globali-
sierung, Digitalisierung, aber auch Verän-
derungen in den sozialen Lebensmustern
(Individualisierung) und Lebensräumen
(Interkulturalität) wurden als langfristige
Determinanten einer Veränderung der
Gesellschaft erkannt, die die Anforderun-
gen an den organisatorischen Aufbau von
Unternehmen und die Organisationspro-
zesse nachhaltig veränderten. Wenn Ver-
änderungen nicht länger Sonderfälle
sind, sondern vielmehr der permanente
Wandel zum Normalfall wird, müssen Or-
ganisationen die generelle Fähigkeit besit-
zen, sich kontinuierlich zu verändern.
Dies war die Idee der „lernenden Organi-
sation“.

Heute erleben wir die praktischen Kon-
sequenzen dieser damals eher program-
matisch geführten Diskussion. Nach Me-
chanisierung, Elektrifizierung und Infor-
matisierung stehen wir mit Industrie 4.0
an der Schwelle zur nächsten industriel-
len Revolution. Ein weiterer Treiber ist
die Verschmelzung der realen physischen
Welt mit der virtuellen. Intelligente Pro-
dukte steuern nicht nur aktiv den Produk-
tionsprozess, sie sind auch Plattform für
neue Dienstleistungen und innovative Ge-
schäftsmodelle. Der Veränderungsdruck
für die Unternehmen ist allgegenwärtig.
Neben der aktiven Gestaltung der anrol-
lenden Innovationswellen zeigt er sich in
unsicheren politischen Rahmenbedingun-
gen und schwierigen Marktsituationen.
Dies zwingt das Management in Unter-
nehmen dazu, den Veränderungsprozess
als Daueraufgabe zu betrachten. Genau-
genommen agieren heute Unternehmen
nicht mehr als stabile Einheiten mit kla-
ren Bedingungen. Vielmehr arbeiten sie

permanent im Transformationsprozess
und das im Gefüge einer Vielzahl interna-
tionaler Partnerschaften.

Mit dieser Transformationsproblema-
tik beschäftigt sich der 68. Deutsche Be-
triebswirtschafter-Tag der Schmalen-
bach-Gesellschaft für Betriebswirtschaft
e.V. am 24. und 25. September 2014 in
Düsseldorf und diskutiert unter der Über-
schrift „Transformationsmanagement in
Unternehmen“ prominente Unterneh-
mensbeispiele und bedeutende Ergebnis-
se betriebswirtschaftlicher Forschung.

Vier Vorstandsvorsitzende multinatio-
naler Unternehmen sowie Vertreter des
Top-Managements aus unterschiedlichen
Branchen und führende Wissenschaftler
geben Einblicke in Prozesse zur perma-
nenten Anpassung von Unternehmen an
die Anforderungen der Märkte, des Wett-
bewerbs und der Regulierung sowie die
damit verbundenen organisatorischen
Veränderungsprozesse. Der besondere Fo-
kus liegt dabei darauf, Schlüsselprobleme
des Transformationsmanagements auf
der Basis von Praxiserfahrung und be-
triebswirtschaftlichen Forschungsergeb-
nissen zu durchdringen.

Gerade für international ausgerichtete
Unternehmen ist es notwendig, Struktu-
ren zu überdenken sowie Phasen der Ex-
pansion und Konsolidierung zu gestalten.
Mit einfachen Reparatur- und Optimie-
rungsprogrammen ist das Ziel eines sich
dauerhaft und immer wieder neu transfor-
mierenden Unternehmens nicht zu errei-
chen. Nicht selten bedeutet Transforma-
tion heute, das Unternehmen selbst und
alle Geschäftssysteme grundsätzlich zu
hinterfragen und systematisch umzubau-
en. Anpassungshandlungen einschließ-
lich strategischer Adjustierungen sind so-
mit in vieler Hinsicht erforderlich. Genau-
so wichtig, wie konkrete Maßnahmen zu
entwickeln und zu beschließen, ist es, die
Implementierung im Gespräch mit allen
Betroffenen zu kommunizieren und
schließlich zu überwachen. Nur dann,

wenn die erforderlichen Transformations-
prozesse erfolgreich implementiert wer-
den, können Unternehmen im globalen
Wettbewerb bestehen.

Nicht nur tradierte Sektoren sind von
diesem beschleunigten Wandel betroffen,
sondern auch IT-orientierte Branchen,
wie Medien- oder Softwareanbieter. So
berichtet Mathias Döpfner auf dem 68.
Deutschen Betriebswirtschafter-Tag über
die aktuellen Herausforderungen durch
die zunehmende Verfügbarkeit von Infor-
mationen, die Digitalisierung und die zu-
gleich veränderten Marktverhältnisse
und beschreibt, welche Konsequenzen
dies für Axel Springer birgt. Die hiermit
verbundene Gefahr neuer Monopole hat
er in seiner vielbeachteten Kritik an der
Expansion von Google auf den Punkt ge-
bracht (F.A.Z. vom 16. April).

Transformation wird hier durch Markt-
veränderungen angestoßen und trägt
selbst zur Marktveränderung bei. Demge-
genüber geht Heinrich Hiesinger auf sei-
ne Erfahrungen im Umstrukturierungs-
fall Thyssen Krupp zwischen Krisenbe-
wältigung und Innovationsdruck ein. Ähn-
lich herausfordernden Transformationen
steht der Bankensektor gegenüber. Anshu
Jain berichtet, wie die durch die Finanz-
krise ausgelösten Transformationsprozes-
se den Bankensektor verändern. Dies um-
fasst auch die noch nicht abgeschlossene
Diskussion über Werte und Wertewandel
im Finanzsektor sowie deren Operationa-
lisierung. Mark Ebers (Universität zu
Köln) und Jan Pieter Krahnen (Goethe-
Universität Frankfurt) zeigen auf, welche
Konzepte und Modelle in welcher Weise
diese Prozesse begleiten und befruchten
können und auf welche empirischen Be-
funde zurückgegriffen werden kann.

Auch wenn viele Berater dies glauben
machen wollen, so gibt es bisher kein wis-
senschaftlich fundiertes optimales Trans-
formationsmanagement. Weder die Wis-
senschaft noch die Praxis können optima-
le Lösungen anbieten. Was hingegen zur
Verfügung steht, ist eine Vielzahl von Er-

fahrungen in der Praxis und eine Vielzahl
von wissenschaftlichen Studien und Werk-
zeugen, die helfen, die Komplexität sol-
cher Prozesse besser zu verstehen. So
kann man vom Einzelfall und von wissen-
schaftlichen Studien lernen, um die Wir-
kungen von Maßnahmen besser abschät-
zen zu können. Erfolgreiches Transforma-
tionsmanagement verlangt dabei den
Blick aus mehreren Perspektiven: Den
Blick von innen, somit aus dem Unterneh-
men, sowie den Blick von außen aus der
Wissenschaft. Erst der Austausch des rei-
chen Erfahrungsschatzes der Praxis und
der Ergebnisse wissenschaftlich fundier-
ter Studien ermöglicht im „Feld“, all die-
ses Wissen zur Generierung bestmögli-
cher Entscheidungen und Prozesse einzu-
setzen. Was für den Austausch zwischen
Unternehmen und Wissenschaft gilt, das
gilt ebenso für den Austausch zwischen
diesen beiden Gruppen und der Politik
und den Regulatoren. Nur institutionelle
Rahmenbindungen, die vor dem Hinter-
grund des Erfahrungsschatzes der Praxis,
der Wissenschaft und der Politik entwi-
ckelt werden, können die Standortbedin-
gungen adäquat verbessern. Dieser Aus-
tausch lässt allerdings in vieler Hinsicht
zu wünschen übrig, so dass institutionelle
Regulierung, sei es bei der Lenkung von
Konsum- und Produktionsverhalten (In-
novationsförderung, erneuerbare Ener-
gien), bei Eingriffen in internationale
Markt- oder Konzernstrukturen (Kartell-
recht, Berichtswesen, OECD Action Plan
Base Erosion and Profit Shifting), bei der
Verschärfung der Regulierung und Über-
wachung im Finanzsektor oder im Prü-
fungswesen, immer wieder Ansätze her-
vorbringt, die nicht die gewünschten Wir-
kungen entfalten oder aber bei denen die
Balance zwischen Transparenz, Unabhän-
gigkeit und Effektivität nicht gewahrt
wird.
Caren Sureth ist Inhaberin des Lehrstuhls für Be-
triebswirtschaftslehre, insbesondere Betriebswirt-
schaftliche Steuerlehre an der Universität Pader-
born und Mitglied des Vorstandes der Schmalen-
bach-Gesellschaft für Betriebswirtschaft.
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D
er Preis ist – neben der Absatzmen-
ge und den Kosten – einer der drei
Parameter, über die Manager den

Gewinn beeinflussen können. Noch im-
mer gilt, Gewinn ist Umsatz (Menge mal
Preis) abzüglich Kosten. Aber gerade der
Preis steht immer stärker unter Druck.
Das jedenfalls ist das Ergebnis der jüngs-
ten Global Pricing Study der auf Preisge-
staltung und Preisstrategien spezialisier-
ten Beratung Simon Kucher & Partners,
Bonn. Für die Studie sind 1600 Führungs-
kräfte in 40 Ländern befragt worden. Da-
nach spüren 83 Prozent der Manager ei-
nen zunehmenden Preisdruck. Gar 58 Pro-
zent beschreiben die Situation in ihrer
Branche als Preiskampf oder Preiskrieg.
Das ist der höchste Wert der im mehrjäh-
rigen Turnus wiederholten Studie. In die
gleiche Richtung zeigt auch die Aussage,
dass es immer schwerer werde, Preiserhö-
hungen am Markt durchzusetzen. Gaben
noch 2011 mehr als 50 und auch 2012
noch 50 Prozent der Unternehmen an,
ihre geplanten Preiserhöhungen am

Markt realisiert zu haben, so schaffen das
derzeit nur noch 37 Prozent der Unterneh-
men. Von einer zehnprozentigen Preiser-
höhung lassen sich derzeit also nur 3,7
Prozent realisieren. Das ist die niedrigste
Preisumsetzungsrate, die je in den Studi-
en gemessen wurde.

Fast drei Viertel der Unternehmen se-
hen in der Einführung neuer Produkte
den einzigen Ausweg aus der Preisfalle.
Erst mit großem Abstand folgen andere
Maßnahmen wie die Stärkung des Wert-
bewusstseins bei den Kunden, die Redu-
zierung der Kosten oder die Stärkung des
Marketings zur Unterstützung der Preispo-
litik. Nach eigenen Aussagen sind die
meisten Unternehmen aber recht erfolg-
los mit der Einführung neuer Produkte, je-
denfalls längst nicht so erfolgreich wie ge-
plant. 72 Prozent aller Neueinführungen
erreichen die in sie gesteckten Gewinnzie-
le nicht, geben die befragten Manager zu.
Ein Viertel der Unternehmen bestätigt so-
gar, dass nicht ein einziges ihrer neuen
Produkte die Gewinnziele erreiche.

Nach Ansicht der Auswerter der Studie
liegt der geringe Erfolg mit Neuheiten dar-
an, dass diese oft zu stark von techni-
schen Weiterentwicklungen geprägt sind.
„Kundennutzen und Preispolitik werden
im Innovationsprozess sträflich vernach-
lässigt.“ Sechs von zehn Unternehmen
kümmerten sich um die Fragen des Mar-
ketings und der Preisgestaltung erst kurz
vor der Markteinführung – und das häufig
nach jahrelangen Entwicklungsprozes-
sen. Folge: Man entwickelt jahrelang ein
Produkt, das sich am Ende nicht gewinn-
bringend vermarkten lässt.

Dass dies kein Naturereignis ist, zeigt
ein Blick auf die erfolgreichsten Unter-
nehmen. Die besten zehn Prozent der Un-
ternehmen setzen mehr als jede zweite
Produktneuheit am Markt durch, können
ihre geplanten Preiserhöhungen also zu-
mindest zur Hälfte realisieren und erwirt-
schaften daher auch eine Rendite (gemes-
sen am Ebitda), die um ein Viertel höher
liegt als bei den restlichen 90 Prozent der
Unternehmen. Das Geheimnis sei, dass

ihre Neuheiten sehr stark vom Kunden-
nutzen her geprägt seien und dass wäh-
rend des Entwicklungsprozesses parallel
zur technischen Ausgestaltung auch von
Anfang an die Preisgestaltung und die
Durchsetzung am Markt berücksichtigt
würden. Der Anteil der erfolgreich am
Markt eingeführten Neuprodukte verdop-
pelt sich, wenn Kundenwünsche und
Preisbereitschaft der Kunden von Beginn
an mit berücksichtigt werden.

Das bedeutet, dass man Produktent-
wicklungen auch einmal rechtzeitig ab-
bricht, wenn man Zweifel an der Durch-
setzung des Produkts zu einem ertragrei-
chen Preis hat. „Nicht jedes Projekt muss
zu einem Produkt führen“, schreiben Si-
mon Kucher & Partners den Unterneh-
men ins Stammbuch. Dazu müsse aber
das Innovationsmanagement Chefsache
sein, und eine Ausrichtung am Kunden-
nutzen müsse nicht nur oberste Priorität
haben, sondern auch im Unternehmen ge-
lebt und von den Mitarbeitern verinner-
licht werden.   GEORG GIERSBERG

Illustration Peter von Tresckow
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Immer mehr Unternehmen sehen sich im Preiskrieg
Preiserhöhungen sind seltener durchsetzbar / Global Pricing Study 2014

Der Wandel wird zur Daueraufgabe

Europlatz Frankfurt

Eine Ursache unseres
Wohlstandes ist, dass
Unternehmen dauer-
hafte Arbeitsplätze zur
Verfügung stellen.
Das ändert sich gerade.
Organisatorischer
Wandel ist nicht mehr
die Ausnahme; er wird
zur Regel. Der stetige
Wandel fordert Praxis
und Wissenschaft
enorm heraus.

Von Caren Sureth


