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Strategisches Preismanagement zur kurzfristigen Ergebnisverbesserung - von Prof. Dr. Andreas

Hinterhuber

Preisgestaltung - ein wirkungsvolles
Marketinginstrument

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten lassen sich
nachhaltige und kurzfristige Ergebnisverbesse-
rungen durch Preismanagement und kKosten-
senkungen erzielen. In diesem Beitrag zeige ich
auf, warum Freismanagement der zentrale
otellhebel fir Unternehmenserfoly 1st und wie
Unternehmen Pricing nutzen kinnen, um in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten nachhaltig erfolgreich zu sein.

Pricing und Unternehmenserfolg

Fricing hat einen dramatischen Einfluss auf den
Unternehmenserfaly. Der Einfluss von Preiserhdhungen auf den
LInternehmenserfoly ist wesentlich hiher als der Einfluss anderer
Instrumente der aperativen Unternehmensfihrung. For ein
typisches Industrieunternehmen gelten folgende Beziehungen:

Freishachlassen) an Leistungen durch Kunden (Unterstitzung der
Erreichung strategischer und operativer Ziele) binden. Schlechte
konditionensysteme gewahren Machlasse ohne nachvollziehbare
Baziz. Als erstes praxiserprobtes Instrument empfehle ich,
Freisnachlédssze (in % vom Listenpreis) und Jahresumsatz van
Kunden auf einer Matrix graphisch abzutragen. Fehlt hier ein
fusammenhang, missen Kaonditionensysteme geandert werden,

LIm Pricing erolgreich im Unternehmen zu verankern, sind meist
auch die Vergltungssysteme zu verandern. YWenn die Bezahlung
des Aulendienstes sich in erster Linie nach Menge richtet, sind
“erriebsmitarbeiter beim Preis zu Eingestandnissen bereit. Das
heilit; Machhaltig profitables Pricing erfordert, Mitarbeitern im
Marketing und im %ertrieb Anreize zu hieten, fiir Pricing
Yerantwartung zu dbemehmen, in etwa dadurch, dass sich die
Yergitung nicht nach Menge, sondern am absoluten
Deckungsheitrag richtet.

Praxisheispiele fiir profitables Pricing
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Eine Preizerhihung wvon 5% bewirkt eine Steigerung des operativen
Gewinns von 22%. Eine Umsatzsteigerung von 5% hingegen
steigert den operativen Gewinn weniger stark: urm 12%.
“ergleichbare Kostensenkungen (-5%) wirken sich noch weniger
auf den operativen Gewinn aus.

WWir halten fest: Pricing hat eine enorme Hebelwirkung auf den
Gewinn, eine VWirkung, die wesentlich grafter ist als die YWirkung
von WYachstum (Umsatzsteigerung) und Kosten (Kostensenkung).
Diamit gilt: Fehler, die beim Pricing begangen werden, laszen sich
nur extremn schwer durch YWachstum oder Kostensenkung
neutralisieren.

Wege zu strategischem Pricing

(sutes Pricing ist selten. Meine empirizchen Lntersuchungen
belegen, dass mehr als 80% der Linternehmen ihre Preise primar
entweder anhand von YWetthewerb oder anhand won Kosten
bestimmen. Mur etwa 15% aller Unternehmen bestimmen ihre
Freise nach dem YWert, den ihre Produkte beim Kunden schaffen.
Was sind Beispiele guter Pricingstrategien?

In einermn jingst abgeschlozsenen Projekt arbeiteten wir als
Berater fiir einen mittelstandischen B2B Zulieferer in der
hWetallindustrie, dessen Hauptprodukte zunehmend unter
Wettbewerbsdruck aus Asien kamen. Das Preisgefallte zwischen
zwel schlisselprodukten betrug 20%, das europaische
LInternehmen verlar progressiv Marktantele. Unsere Produkte
werden zu Commodities” (Allerweltsprodukte), lautete die Meinung
der Geschaftstihrung. Die Frage, die uns als Beratern gestellt
wurde war, ob es besser sei, Freise zu halten und Menge zu
verlieren oder Preise zu senken, in der unsicheren Hoffnung,
hWlengen zu steigern oder wenigsten zu halten.

lInser erster Schntt in diesem Projekt war, herauszufinden, ob
Kunden sich tatsdchlich priméar nach dem Preis richten ader oh es
Kundensegmente gab, die nur deshalb nach dem Preis einkaufen,
well bestehende und latende Kundenbedirnisse nicht ausreichend
ediillt werden. In einer gqualitativen Untersuchung mit etwa 2
Dutzend Schlisselkunden und einer quantitativen Conjoint
Analyse mit Gber 100 Kunden ermittelten wir die Wichtigkeit van
und Zahlungsberetschaft fir bestehende und neue
Oifferenzierungsmerkimale. Diese Untersuchung brachte
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Dias wichtigste Merkmal nachhaltig profitabler Pricingstrategien ist,

dass sie sich am Kundenwert onentieren, d.h. dass sie Preise
nicht in Abhangigkeit van Kosten, nicht in Abhangigkert von
Freizen van Wetthewerbsprodukten, sondern primar in
Abhangigkett vam subjektiven Wert aus Kundensicht
(Kundemwert), d.h. seiner Zahlungsbereitschaft, bestimmen.
Kundenwert ist die Summe von Referenzwen (Preis der besten
Alternative aus kundensicht) plus dem Wert der differenzierenden
Faktoren. kundenwert [42st sich ausschliefilich empirisch
erheben, durch Messung (beispielsweise Conjoint Analysen),
=chatzung (beispieleweize Experenschitzungen des
LInternehmens selbst) oder Beobachtung (Analyse histonscher
Lahlungsbereitzchaften, Auswertung von Daten von Testméarkten).
Fihrende Unternehmen messen regelmaiiig den Kundenwert threr
Schlilsselprodukte und nitzen die Ergebnisse zur Uberprifung der
Freispositionierung, aber auch als Instrument zur Entwicklung
neuer Produkte oder als Instrument zur Yerbesserung der
Kommunikation mit dem Kunden (durch Werbung, Auliendienst,
hesse).

Aulierdem: Pricing muss starker an die Geschaftstihrung
gebunden werden. Jeff Immelt, “orstandsvorsitzender von General
Electric (GE), =tellt fest, dass in der Yergangenheit
“errnebsmitarbeter bei GE konzernweit etwa 50 Milliarden Dollar
an “erhandlungzspielraum durch unklar definierte
“erantwortlichketen im Pricing haben. Bel GE und vielen kleinen
und mittelstandischen Linternehmen filhit diese Erkenntnis dazu,
Fricing wesentlich starker an die Geschaftstihrung anzubinden
und das gesamte Unternehmen auf die Wichtigkeit wvon Pricing
einzuschwiren. GE, PepsiCo, 3wiss He und zahlreiche
hWiittelstandler unterstreichen die zentrale Bedeutung won Pricing
dadurch, dass diese Unternehmen einen Chiet Pricing Officer” mit

Differenzierungsmerkmale. Diese Untersuchung brachte
uberraschende Ergebnisse: Die Mehrzahl {(knapp 70%) der Kunden
schatzen Merkmale wie flexible Lieterzeiten, hohe Liefertreue, Co-
Development Partnerschaften, und technische Froduktattribute als
wichtiger ein als den Preis.

Die Conjoint Analyse ermiglichte es, Zahlungsbereitschaften zu
ermitteln fir jedes einzelne dieser Merkmale, wie beispielsweise
fur eine “erkirzung der Vorbestellzeit von 2 Monaten auf 2
Wochen. Ein Yergleich zwischen Lahlungsbereitzchaft und Kosten
der Erbringung der entsprechenden Leistungen erlaubt es rasch,
jene Merkmale zu identifizieran, fiir die Differenzierung profitabel
ist. Als Ergebnis des Projekts wurden folgende Malinahmen
urmgesetzt: eine neue Paketldsung fir qualitats- und

zeitorientierte Kunden (garantierte Lieferfenster, minimale
Worbestellzeiten, Semvicepakete), ein verbessertes Basisprodukt,
das sich anhand von wichtigen Einkaufsknterien deutlich von
asiatischen Wyettbewerbern abhaob, und eine no-frills” Basislisung,
die direkt gegen asiatische Produkte positioniernt wurde, Die Preise
wurden fir die ersten beiden Produkte deutlich erhiht (+25%,
+13%), far das ,no-frills” Produkt leicht gesenkt. Seitdem wachsen
Ergebnis und Umsatz dieses Lnternehmens nachhaltig
uberdurchschnittlich.

Zusammenfassuny

Unternehmer und Geschattsfihrer fragen sich verstarkt: Wie
kannen wir trotz intensivem YWetthewerh hdhere Praize
realisieren?. Dias ist —wie ich meine — die falsche Frage. Die
Frage muss vielmehr lauten: Wie kinnen wir durch Schaffung von
zusatzlichem Kundenwert die Zahlungsbereitschaft des Kunden
trotz Wiettbewerbs erhdhen?. Die Beantwortung dieser Frage

setzt varaus, nach Wegen zu suchen, um das Leistungsangebot
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Freispositionierung, aber auch als Instrument zur Entwicklung
neuer Produkte oder als Instrument zur Yerbesserung der
Kommunikation mit dem Kunden (durch Werbung, Auliendienst,
Messe).

Aulterdem: Pricing muss starker an die Geschéaftsfihrung
gebunden werden. Jeff Immelt, “orstandsvorsitzender von General
Electric (GE), stellt fest, dass in der Vergangenheit
Yertebsmitarbeiter bei GE konzernweit etwa 50 Milliarden Dollar
an Yerhandlungsspielraum durch unklar definierte
Werantwartlichkeiten im Pricing haben. Bel GE und vielen kleinen
und mittelstandischen Unternehmen fiht diese Erkenntnis dazu,
Fricing wesentlich starker an die Geschaftsfihrung anzubinden
und das gesamte Unternehmen auf die Wichtigkeit von Pricing
einzuschwiren. GE, PepsiCo, Swiss Fe und zahlreiche
Mittelstandler unterstreichen die zentrale Bedeutung von Pricing
dadurch, dass diese Unternehmen einen ,Chief Pricing Officer” mit
Fessourcen und Kompetenzen zum Preismanagement ausstatten
und diese Funktion eng an die Unternehmensleitung anbinden,
=elbst fir Unternehmen mit Umsatzen ab 100 Millionen € ist die
Einrichtung dieser Funktion sinnvoll, lassen sich doch dadurch
typischerweise Ergebnisverbesserungen von 1-2 Prozentpunkten in
der operativen Umsatzrendite erzielen.

Prafitables Pricing efordert eine Uberpriifung der
Konditionensysteme. Yereinfacht ausgedrickt gilt, dass gute
Konditionensysteme Leistungen an Kunden [Gewahrung von
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aslatischen Wettbewerbern abhob, und eine no-frills" Basisldsung,

die direkt gegen asiatische Produkte positioniernt wurde. Die Preise
wurden fir die ersten beiden Produkte deutlich erhidht (+25%,
+13%), fir das no-frills" Produkt leicht gesenkt. Seitdem wachsen
Ergebnis und Umsatz dieses Unternehmens nachhaltig
dberdurchschnittlich.

Zusammenfassung

Lnternehmer und Geschaftsfuhrer fragen sich verstarkt: Wyie
kannen wir tratz intensivem Wettbewerb hohere Preise
realisieren?. Das ist —wie ich meine — die falsche Frage. Die
Frage muss vielmehr lauten: ,Wie kinnen wir durch Schaffung von
zusatzlichem Kundenwert die Zahlungsberetschaft des Kunden
trotz Vvetthewerbs erhdhen?. Die Beantwortung dieser Frage
setzt voraus, nach Wegen zu suchen, um das Leistungsangebot
des Unternehmens zu differenzieren. Differenzierte Leistungen
bedeuten Innavation und Innovation bedeutet Isalation vam
Freizwetthewerb. Das wiederum ermiglicht es, unterschiedliche
Lahlungsbereitschaften unterschiedlicher kundensegmente durch
differenziertes Pricing abzuschdpfen und dadurch nachhaltig das

Ergebnis zu steigern — auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten.
Fraf. Dr. Andreas Hinterbuber






