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Zelfs anno 2016 houden zeer veel ondernemingen nog steeds vast aan verouderde opvattingen 

en gedateerde rekenmodellen voor prijsbepaling van hun producten. Het zijn misvattingen 

(noem ze maar gerust mythes) die een regelrechte bedreiging vormen voor financiële resultaten. 

Andrea Hinterhuber

Zes mythes over prijzen die 
dodelijk zijn voor de winst

panisch; zijn antwoord kwam erop neer dat 

dit zaken zijn van leven en dood en dat je 

je dus geen experimenten kunt veroorloven. 

Dit nu illustreert het fundamentele 

probleem dat veel executives (hoe rationeel 

en wetenschappelijk geschoold ze ook zijn) 

in een wurggreep houdt en hun blik ver-

troebelt. Ze veronderstellen een causaal 

verband tussen bepaalde acties en de daar-

opvolgende uitkomsten zonder op het idee 

te komen eens na te gaan of alternatieve ac-

ties misschien een veel betere uitkomst op-

leveren.

Kritiekloos blijven ze bepaalde management-

praktijken nadoen. De zon blijft opkomen 

ook al streef je onverdroten naar een groter 

dan groot marktaandeel (Jack Welch van Ge-

neral Electric propageerde als eerste dit idee, 

dus fout kan het nooit zijn, toch?), totdat je 

merkt dat het licht uitgaat – zie het voorbeeld 

van General Motors bij mythe 5. 

In het hiernavolgende worden de zes mythes 

besproken. Naar voren zal komen dat alle zes 

de toets van de wetenschappelijke kritiek 

niet kunnen doorstaan. Ingrepen die uitgaan 

van een groot vertrouwen in mythes lijken 

gewenste uitkomsten op te leveren. Echter, 

een wetenschappelijke analyse zal altijd lei-

den tot de conclusie dat deze uitkomsten niet 

optimaal zijn. 

Wie gelooft in mythes betaalt een hoge prijs

Inzicht hebben in de rol van kosten bij de vervaardiging van je product zou je een asset kun-

nen noemen. Deze asset wordt echter een liability indien er sprake is van een obsessie of ster-

ke overbelichting van deze rol, waardoor er een ernstig risico ontstaat voor het realiseren van 

het gewenste winstniveau. Talloos zijn de executives die deze gevaarlijke vorm van eendi-

mensionaal denken nog steeds omarmen vanwege hun sterke geloof in allerlei mythes over 

het verband tussen kosten en winst. Onderzoeker en pricing-expert Andreas Hinterhuber 

waarschuwt en geeft remedies in ‘The six pricing myths that kill profits’.

Geen prioriteit
Prijsvaststelling staat voor de meeste execu-

tives niet hoog op de agenda. Uit onderzoek 

(Hinterhuber & Liozu, 2014) komt naar voren 

dat maar 5% van de ondernemingen een 

chief pricing officer heeft. Met als gevolg dat 

op alle niveaus of afdelingen binnen de or-

ganisatie er altijd wel mensen zijn (marke-

teers, controllers, supplychainmanagers) die 

het prijsbeleid op hun bordje krijgen, met an-

dere woorden niemand is verantwoordelijk. 

Hoe is dit mogelijk, vraagt Andreas Hinterhu-

ber (oprichter van Hinterhuber & Partners, 

gespecialiseerd in Pricing Strategy & Leader-

ship) zich af. Uit zijn empirische studies (o.a. 

over Fortune 500-bedrijven) concludeert hij 

dat een groot aantal senior- en middenma-

nagers trouwe aanhangers zijn van niet 

(meer) wetenschappelijk gefundeerde idee-

en over prijsstrategieën: mythes die elk een 

grote bedreiging vormen voor het winstni-

veau. Tegelijk beschrijft hij in ‘The six pricing 

myths that kill profits’ dat er ook veel onder-

nemingen zijn die zich ontworstelden aan 

deze waanideeën en zich voortaan laten lei-

den door rationaliteit en wetenschappelijke 

principes. Daardoor zagen ze hun winstge-

vendheid toenemen.

Een kwestie van een geit offeren
Een antropoloog deed eens onderzoek on-

der een inheemse stam die elke ochtend 

een dier offerde (ondanks de schaarste) om-

dat deze daad, aldus de stamoudste, de zon 

laat opkomen. De antropoloog stelde voor 

om één dag het ritueel niet uit te voeren en 

dan gewoon af te wachten wat er zou 

gebeuren. De stamoudste reageerde 
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Mythe 1 Mythe 2 Mythe 3 Mythe 4 Mythe 5 Mythe 6

Kosten zijn de 

basis voor 

prijsstelling

Waarheid: Waarheid: Waarheid: Waarheid: Waarheid: Waarheid: 

Belangrijkste les: Belangrijkste les: Belangrijkste les: Belangrijkste les: Belangrijkste les: Belangrijkste les:

Prijsstelling moet 

gebaseerd zijn op 

klantwaarde.

Streef naar inzicht en 

steeds meer 

klantwaarde.

Kleine prijsveran-

deringen hebben 

weinig invloed

Klanten zijn 

hoogst prijsgevoe-

lig

Producten zijn 

moeilijk te 

differentiëren

Hoog 

marktaandeel = 

hoge winst

Management van 

prijzen betekent 

veranderen van prijzen 

Kleine prijsveran-

deringen hebben een 

buitengewoon 

significant effect op 

de winst.

Klanten zijn zich 

dikwijls niet bewust 

van de prijzen die ze 

betalen. In zakelijke 

markten zijn ze 

gevoeliger voor total 

costs of ownership 

(TCO).

Zelfs commodity’s 

zijn te differentiëren.

Marktaandeel en 

winstgevend-

heid zijn niet 

gecorreleerd.

Prijsmanagement omvat 

ook verbetering van 

systemen, processen, 

vaardigheden en dat 

verkoopmanagers de kunst 

verstaan customer value te 

verhelderen en te commu-

niceren. Dit vereist geen 

verandering van prijzen.

Vecht voor elke euro! 

Succesvolle prijsstelling 

betekent dat veel 

kleine details bij veel 

kleine transacties op 

orde moeten zijn.

Segmenteer klanten 

op basis van hun 

behoeften.

Producten behandelen 

als een commodity is 

een zichzelf vervullen-

de waarheid.

Streef naar 

leiderschap in 

klantinzicht, niet 

naar leiderschap in 

marktaandeel.

Prijsmanagement is 

gecompliceerder, maar 

tegelijk ook eenvoudiger 

dan het veranderen van 

prijzen. Het vereist een 

organisatorische 

transformatie.

Zes mythes over prijzen die dodelijk zijn voor de winst

Prijsmythe 1:  Kosten zijn de basis voor 

prijsvaststelling

Nog zeer veel ondernemingen hanteren cost-

based pricingmodellen of richten zich op de 

prijs van de concurrentie. Het zijn ongetwij-

feld dit soort ondernemingen waar in 1955 

Jules Beckman (Columbia Business School) 

op doelde – met enig gevoel voor drama – 

toen hij beweerde dat ‘het bedrijvenkerkhof 

bezaaid is met skeletten van bedrijven die 

hun prijzen alleen op kosten baseerden.’ 

Hugo Boss en Nike hoeven in elk geval niet 

bang te zijn voor de ondergang. Volgens ana-

listen was een substantieel deel van de ople-

ving van hun winstgevendheid te danken aan 

een verandering van de prijsstrategie. In pers-

berichten benadrukte CFO Don Blair van Nike 

de value equation met de klant en zei dat 

Nike’s focus voortaan ligt bij waardecreatie. 

Empirisch onderzoekt toont aan dat cost- of 

competition-based benaderingen leiden tot 

lagere winstgevendheid (Liozu & Hinterhu-

De zes prijsmythes, de waarheid en de belangrijkste lessen

ber, 2013). In plaats van te focussen op kos-

ten, moeten executives zich richten op alles 

wat de WTP (Willingness To Pay) van de klant 

vergroot. Kosten zijn alleen in relatieve zin 

van belang. Ze fungeren als de ondergrens 

van het prijsniveau. Alleen inzicht in WTP kan 

als leidraad dienen voor de bovengrens van 

de prijzen. Hoe gecharmeerd veel executives 

ook zijn over cost-based pricing, het zal ze al-

leen een kortetermijngevoel van veiligheid 

geven; uiteindelijk wacht waarschijnlijk het 

kerkhof van Beckman. 

Prijsmythe 2: Kleine prijsveranderingen 

hebben weinig impact

‘Kleine prijsveranderingen, weinig verande-

ring van de bottomline’ schijnen veel execu-

tives te geloven. Er zijn maar weinig zaken die 

verder van de waarheid verwijderd zijn. Stu-

dies tonen het aan, bijvoorbeeld die van Hin-

terhuber en Liozu (2012), waarin wordt ge-

concludeerd dat 1% verbetering van de 

nettoverkoopprijzen de winstgevendheid 

doet stijgen van 5% tot 20%. Voor een bedrijf 

met een winstgevendheid van 10% – het ge-

middelde Amerikaanse industriële bedrijf – 

geldt dat als de prijzen worden verhoogd 

met 1% de winst zich dan verhoogd tot 11%, 

een verbetering dus van 10%. Zelfs kleine 

verhogingen van de prijzen hebben een sterk 

hefboomeffect.

Een van de geïnterviewden uit dit onder-

zoek, een senior officer van een grote onder-

neming, houdt zijn verkoopmanagers voor: 

‘Vindt manieren om klanten ervan te over-

tuigen dat wij als leverancier elke dag voor 

hen een beetje meer waard worden. Spoe-

dig zul je merken dat deze kleine bedragen 

ten langen leste onze bottomline positief 

zullen beïnvloeden.’ Een andere geïnter-

viewde CEO zei dat zijn Aziatische leveran-

ciers altijd staan op correcte betaling van de 

factuur tot twee cijfers achter de komma: ‘In 

pricing it pays to fight for every penny.’ Als u 
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Prijsmythe 4: Producten zijn moeilijk te 

differentiëren

Eenmaal ervan overtuigd dat voor klanten de 

prijs de belangrijkste aankoopfactor is, is het 

voor executives maar een kleine stap voort-

aan producten te behandelen alsof het com-

modity’s zijn, dus met de connotatie van mas-

sa-geproduceerde goederen of simpelweg 

handelswaar. Wat is er fout in deze percep-

tie? Ten eerste: zelfs commodity’s zijn diffe-

rentieerbaar. Kijk naar benzine, je zou denken 

dat dat een commodity is. Niet voor Shell, die 

erin slaagde met slimme marketing V-Power 

(voor Formule 1-wagens) ook te laten tanken 

door gewone autobezitters.

Ten tweede blijkt uit retailstudies dat zelfs 

ogenschijnlijk onbelangrijke productwijzigin-

gen klantwaarde kunnen creëren en kunnen 

leiden tot een verhoogde aankoopbereid-

heid, dus een hogere WTP. Dat komt omdat 

alle differentiatie uiteindelijk is gebaseerd op 

perceptie: als klanten een product percipië-

ren als (niet) gedifferentieerd, dan ís het (niet) 

gedifferentieerd (selffulfilling prophecy). En 

ten derde is deze mythe omtrent non-diffe-

rentieerbaarheid te herleiden tot de micro-

economische theorie van ‘perfecte competi-

tie’ waarbij (onder andere) producten worden 

gezien als homogeen. Zo’n theorie is een gro-

ve versimplificering van de werkelijkheid en 

als zodanig rijp voor de prullenbak.

Prijsmythe 5: Hoog marktaandeel, hoge 

winsten

‘Een groot marktaandeel betekent meer 

winst’ was de gedachte bij General Motors. 

Over voormalig CEO Rick Wagoner gaat het 

verhaal dat hij manchetknopen droeg met 

daarin gegraveerd het getal 29: het magische 

marktaandeeldoel. Medebestuurder Bob Lutz 

vertelde vol overtuiging in de businessbla-

den over het GM-beleid van aggressive dis-

counting. De cultuur bij het bedrijf was altijd 

al financieelgericht, wat mede de dominan-

tie van kostengebaseerde prijsmodellen kan 

verklaren (wat nog meer de visie versterkte 

als zouden auto’s ‘slechts’ commodity’s zijn). 

Met als fatale uitkomst dat het bedrijf stopte 

met het scheppen van doorbraken op het ge-

bied van klantwaarde met behulp van inno-

vatie. Dit vormde het begin van een serie pro-

fit meltdowns.

Vergelijk ondernemingen als GM, American 

Airlines en Dow met ondernemingen als  

Southwest, EasyJet en Dupont (Anterasian et 

al., 1996) en je ziet dat er net zoveel voort-

strompelende marktaandeelleiders zijn als 

dat er marktaandeelachterblijvers zijn die 

vooroplopen qua winstgevendheid. 

Ook Kathryn Mikells, CFO van United Airlines, 

zag niets meer in marktaandeel. Na de beslis-

sing om de vloot in te krimpen en zich meer 

te richten op profijtelijke klantsegmenten 

luidde haar commentaar: ‘We willen ons niet 

koppelen aan dingen die niet werken zoals 

marktaandeel.’ Ze zit op één lijn met Jørgen 

Vig Knudstorp, CEO van Lego: ‘Wij willen niet 

de grootste zijn, alleen de beste – de beste 

leverancier voor onze retailers, de beste werk-

gever en de beste speelervaring voor kinde-

ren.’ 

Het probleem met marktaandeel‘aanbidders’ 

is dat ze teveel naar de concurrentie kijken en 

de grillen van deze bedrijven als richtsnoer ne-

men. Zo wordt de aandacht afgeleid van de 

achterban waar het werkelijk om gaat: klan-

ten. De remedie ligt bij het steeds meer inzicht 

krijgen in wat deze groep werkelijk wil. Neem 

Continental AG, wereldwijd de nr. 2-leveran-

cier van de auto-industrie. Het bedrijf inves-

teert zwaar in klantonderzoek en continue 

verbetering van de vaardigheden van de ver-

koopmanagers bij value-based selling. Deze 

managers zijn erg goed in het overtuigen van 

de klant waarom hoge prijzen meer dan ge-

rechtvaardigd zijn door de hogere waarde die 

zij als leverancier kunnen bieden.

Prijsmythe 6: Management van prijzen 

betekent veranderen van prijzen

Deze mythe vindt zijn oorsprong in het idee 

dat de kern van managen bestaat uit het be-

werkstelligen van verandering. ‘Omdat be-

drijfsactiviteiten economisch van aard zijn, 

zijn ze altijd gericht op de totstandkoming 

van verandering’, zei Peter Drucker (1973). In 

de praktijk zien we echter dat succesvol prijs-

management mogelijk is zonder prijzen te 

veranderen. Voorwaarde is value quantificati-

senior executive bent, vraag u dan eens af 

hoe uw verkoopmanagers zouden reageren 

op een klant die aandringt op een korting 

op de prijs: niet 101 euro, maar 100 euro. 

Een simpele vraag, maar voor hen een lak-

moestest. Blijven ze meestal bij de oude 

prijs, feliciteer ze dan! En laat ze blijven let-

ten op de details – die kunnen het verschil 

maken, hoe klein de transactie ook is. 

Prijsmythe 3: Klanten zijn zeer prijs-

gevoelig

Uit onderzoek (o.a. Evanschitzky et al., 2004; 

Talukdar et al., 2010) blijkt dat het gedrag van 

de meerderheid van de klanten in consumen-

tenmarkten niet wijst op een hoog prijsbe-

wustzijn. Ook blijkt dat als je klanten vraagt 

naar hun aankoopbeslissingscriteria velen 

aangeven de prijs een belangrijke factor (zo 

niet dé belangrijkste) te vinden. Dit is een in 

het oog springende paradox met betrekking 

tot prijsgevoeligheid: in theorie geven klan-

ten aan (als je ernaar vraagt) zeer prijsgevoe-

lig te zijn, maar in de praktijk (bij observatie) 

zijn ze dat niet.

In B2B-markten ligt dat anders, want hier blij-

ken klanten veel gevoeliger voor de voorde-

len die de leverancier biedt dan voor de kos-

ten (de prijs die de leverancier vraagt). In 

deze markten gaat het blijkbaar om wat to-

tal cost of ownership (TCO) wordt genoemd. 

Er zijn dus kosten (denk aan kosten voor in-

stallatie, onderhoud, reparatie en dergelijke, 

die nog bovenop de aanschafprijs komen) 

die de doorslag geven. Het is dus niet vreemd 

dat in deze markten de verkoopmanager ge-

spitst is op mogelijkheden om samen met de 

klant te zoeken naar waardecreatie (samen 

problemen oplossen of mogelijkheden be-

denken voor kostenreductie). In B2B-relaties 

loont het dan ook de moeite de prijsgevoeli-

ge marktsegmenten te benaderen met een 

eigen waardepropositie.

Streef naar leiderschap 
in klantinzicht, niet 
naar leiderschap in 
marktaandeel
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on: de leverancier kan in discussies met de 

klant de voordelen van zijn product of dienst 

zo exact mogelijk kwantifi ceren. 

‘Als je niet de waarde kunt kwantifi ceren van 

wat jij als leverancier te bieden hebt’, zei een 

respondent in een onderzoek van Hinterhu-

ber en Snelgrove (2012), ‘hoe kun je dat dan 

van een aankoopmanager verwachten? Mijn 

ervaring is dat als je customer benefi ts kunt 

kwantifi ceren de klant bereid zal zijn tot ac-

ceptatie van de prijs die jij vraagt.’ En mis-

schien is die klant ook bereid een meerprijs 

te accepteren vooropgesteld dat de gekwan-

tifi ceerde klantwaarde die meerprijs recht-

vaardigt.

Zes mythes over prijzen die dodelijk zijn voor de winst
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