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Mit modernen Pricing-Strategien konnen Unternehmen ihren Umsatz steigern
und sich langfristig gegeniiber der Konkurrenz behaupten. Wie Vertriebler
hierbei den BALANCEAKT zwischen Margenmaximierung, Kundenzufriedenheit
und dem stdndigen Wunsch der Kunden nach Rabatten und Preisnachldssen
meistern — einige Beispiele im Uberblick.

as Lebenselixier eines jeden Un- |

ternehmens sind seine Gewin-

ne. Aus diesem Grund definieren

sich auch die Gehdlter von Ver-
triebsmitarbeitern vielfach aus fixen und
variablen Vergiitungsbestandteilen, wo-
bei der Rohertrag als Kennzahl eine wich-
tige Rolle spielt. Die Unternehmensleitung
gehtbei derWahl des Rohertrags als Bemes-
sungsgrundlage fiir Gehaltszahlungen da-
von aus, dass ein Vertriebsmitarbeiter den
jeweiligen Verkaufspreis beziehungsweise
die Gewdhrung von ertragsreduzierenden
Rabatten mafigeblich mit beeinflusst. Das
ist grundsdtzlich richtig. Im harten Wett-
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bewerb ist es aber oftmals schwierig, ohne
Preisnachldsse zu agieren, sodass Vertrie-
bler Kompromisse eingehen. Was es hier-
bei zu beachten gilt und wie man mit mo-
dernem Pricing auch ohne Margenverzicht
verkauft, wird im Folgenden beschrieben.

Das Gewinndreieck

Modell des Gewinndreiecks befasst sich

den das Unternehmen anbietet, die ,in-
terne Schlagkraft“, durch die Kundennut-
zen liberhaupt transportierbar wird und die
»Wettbewerbsvorteile“, denn ohne positi-
ve Unterscheidungsmerkmale vom Wett-
bewerb lassen sich Produkte oder Dienst-
leistungen nur iiber den Preis verkaufen.
Bildet man aus jeder dieser drei Ba-

sisvoraussetzungen je einen Schenkel fiir
i ein Dreieck, dann symbolisiert der Inhalt
Kennen Sie das Gewinndreieck? Das

des Dreiecks den Gewinn. Je grofer die

drei Basisvoraussetzungen, insbesonde-
mit den drei Basisvoraussetzungen zur
Realisierung von Unternehmensgewin- :
nen. Hierzu zdhlen der ,Kundennutzen®, :

re die ,Wettbewerbsvorteile”, umso gro-
Rer der Gewinn, wie man anhand der ge-
strichelten Linien in Abbildung1 leicht
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erkennen kann. Demzufolge wiirde sich
ein Geschiftsmodell ohne nennenswerte
Wettbewerbsvorteile durch ein kleines Ge-
winndreieck auszeichnen. Folgerichtig ist
bei einem kleinen Gewinndreieck auch der
Gewinn klein.

Wettbewerbsvorteile als
Erfolgsfaktor

Wettbewerbsvorteile sind, und das ist
nicht neu, die Antwort auf die Frage, warum
die Kunden bei einem selbst und nichtetwa
beim Wettbewerber kaufen sollten. Somit
wird der Unternehmenserfolg durch die
Stirke der komparativen Wettbewerbsvor-
teile entscheidend beeinflusst, denn (nur)
auf Grundlage einer soliden Vorteilsbasis
entstehen nachhaltige Gewinne.

Modernes Pricing
oder vom Wettbewerb
abschreiben?

Vielfach werden die Preise fiir eigene
Angebote vom Wettbewerb abgeschaut.
Der Preis des stirksten Wettbewerbers als
Grundlage abziiglich eines Rabattes ist fiir
so manches Unternehmen ausgekliigelt ge-
nug, wenn der so ermittelte Abgabepreis
unter Beriicksichtigung der Teilkosten noch
einen positiven Deckungsbeitrag erzielt. In
einerVollkostenrechnung kann ein auf die-
seWeise ermittelter Abgabepreis aber den-
noch problematisch sein, wenn zum Un-
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Wettbewerbsvorteil(e)

ternehmenserhalt beispielsweise eine ho-
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i here Mindestmarge erzielt werden muss.

Das Ausspielen von (potenziellen) Wettbe-
werbsvorteilen und die so entstehende Be-
reitschaft von Kunden, auch einen héheren
Preis zu bezahlen, bleibt bei der Methode
_Abschreiben® unberficksichtigt.

Moderne Preisfindungsmethoden hin-
gegen ermitteln den umsatz- beziehungs-
weise gewinnoptimalen Abgabepreis un-
ter Beriicksichtigung der Vollkosten, dem
Preisgefiige der Wettbewerber, des wahrge-
nommenen Kundennutzens sowie der am
Markt vorhandenen Zahlungsbereitschaft
und beziehen iibergeordnete strategische
Aspekte sowie taktische Spielvarianten mit
ein. SchlieRlich wirkt sich eine erfolgreich
umgesetzte Preiserhohung viel direkter auf
das EBITDA aus als etwa Umsatzsteigerun-
gen oder Kostenreduzierungen.

Leichtigkeit der
Monopolisten

Monopolisten haben es bei der Preisfin-
dung vergleichsweise leicht, denn sie kon-
nen mit einer relativ simplen Preis-Ab-
satz-Funktion die Preise ermitteln, welche

: ihnen den maximalen Gewinn besche-
i ren. Schwieriger ist dies fiir Unternehmen
{ im harten Wettbewerb, denn insbesonde-

re bei vergleichbaren Produkten und Leis-

i tungenistnebenden eigenen Kosten auch
i die Preisgestaltung der jeweiligen Wettbe-
i werber von hoher Relevanz.

Studien belegen, dass etwa die Half-

te der Unternehmen erklért, ihre Branche
¢ wiirde vom Kampfum Marktanteile domi-
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1
Preisstrategie

Als Basis eines jeden Preis-
managements sind die Preis-

strategien fiir die jeweliligen
Produkte und Dienstleistungen in
den einzelnen Markten, Branchen
und Landern festzulegen.

Der Vertrieb muss bei der Ein-
fiihrung neuer Preissysteme
im Dialog mit seinen Kunden
unterstiitzt werden. Hierfir
benotigt er Argumentations-
hilfen, Tools und manchmal
auch einen Coach.

niert. Die Mehrheit der in einen Preiskrieg
involvierten Unternehmen ist zudem fest
davon liberzeugt, dass dieser vom Wettbe-
werber begonnen wurde. Hinzu kommt,
dass sowohl Kunden als auch Wettbewer-
ber stetig preisaggressiver werden.

Viele Unternehmen und ihre Vertriebler
fithlen sich in ihren jeweiligen Preiskriegen
hilflos oder zumindest hinsichtlich der ih-
nen zur Verfiigung stehenden Moglichkei-
ten stark begrenzt.
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2

Erfolgreiches Preismanagement
basiert auf einer klugen Systemati-
sierung einzelner Preissysteme, die

allesamt in ein unternehmensweites
Preiskonzept miinden.

3
Preisprozesse
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gen, ThyssenKrupp oder MAN. Eine nur
zweiprozentige Preiserh6hung wiirde de-
ren Gewinne um etwa einhundert Prozent
steigern.

Anstelle von Preiserh6hungen wird viel-
fach versucht, den Unternehmensgewinn
mit Hilfe von Umsatzsteigerungen auf der
Basis von Margenverzicht zu steigern. Sehr
beliebt sind auch Kostenreduzierungen in
den Bereichen Fertigung, Personal und
F&E. Letzteres geht allerdings oftmals mit
einem Verlust an Qualitdt und Innovations-
kraft einher. Sinkende Qualitit und man-
gelnder Innovations-Output wirken sich
wiederum preisreduzierend aus und ein
Unternehmen gerét auf diese Weise schnell
in eine Abwirtsspirale.

Kunden sind sehr wohl bereit, fiir Mehr-
werte auch mehr zu bezahlen. Dies impli-
ziert aber, dass diese Mehrwerte auch tat-
sdchlich wahrnehmbar sein miissen. Bei
einem absolut vergleichbaren Produkt mit
vergleichbarer Nebenleistung kann natur-
gemal nur der Preis entscheiden.

So setzen sich hohe
Preise durch

Einkdufer oder auch sonstige taktisch
vorgehende Kunden versuchen mit moder-
nen Mitteln, Angebote moglichst vergleich-
bar zu machen, bestenfalls in ein Schema
zu pressen. Dieses Vorgehen verfolgt das
Ziel, dem Anbieter Argumente zur Recht-
fertigung seiner Preisgestaltung zu neh-
men und sich selbst in eine vorteilhafte Ver-
handlungsposition zu bringen. SchlieRlich

den sind )
22:? wohl pereit,
fiir Mehrwerte
quch mehr zu
bezahlen-“

mdchte ein Kaufer fiir ein Produkt oder eine
Dienstleistung zumeist einen maglichst
niedrigen Preis bezahlen. Dem Verkéufer
bleiben, neben der Hoffnung, dass der Kiu-
fer in punkto Einkauf nicht allzu gut aus-
gebildet ist, allerdings viele Moglichkeiten.
Er kann sich durch Mehrwerte bzw. Wett-
bewerbsvorteile profilieren. Diese Wettbe-
werbsvorteile konnen im Produkt selbst lie-
gen (besser, schneller, zuverléssiger, etc.)
oder auch in den Nebenleistungen wie re-
gionale Néhe, Qualitdt, Freundlichkeit, wei-
tere Angebote und viele andere mehr.
Eine Béckerei kann beispielsweise die
leckersten Brotchen der Region bieten, die
stets warm verkauft werden. Sie kann sich
zudem durch ausgesprochen freundliches
Personal, Sauberkeit und Schnelligkeit in
der Kundenabwicklung auszeichnen. Eine
einladende Inneneinrichtung mit angeneh-
mer Beleuchtung und bequemen Essplt-
zen ladt zum Verweilen ein und die Kaf-
feemaschine produziert exzellenten Lat-
te Macchiato - viel besser als das Zeugs,
was aus so manchen Automaten kommt.
Die angebotenen Snacks und Kleingerich-
te sind frisch und von hoher Qualitit. Die-
se Béckerei ist beriihmt fiir ihre Brétchen
sowie fiir alles Andere und verkauft quasi
nebenbei noch viele weitere margenstar-
ke Lebensmittel an ihre Kundschaft, die im
Wesentlichen aus Stammkunden besteht.
Obwohl oder gerade weil die Bickerei
rund 42 Prozent teurer verkauft als ihre di-
rekten Wettbewerber, liefert sie ihren Kun-
den Mehrwerte, welche diese gern vergiiten.
Ein weiteres Beispiel bietet die Automo-
bilindustrie mit ihren in die Autos fest ein-
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gebauten Navigationsgeriten. Bekannt-

lich kosten direkt vom Hersteller einge-
baute Navigationsgerite ein Vielfaches
der im freien Handel angebotenen mobi-
len GPS-Gerite. So hatten die Automobil-
hersteller zu entscheiden, wie sie mit ihrer
Konkurrenz umzugehen gedenken. Im Di-
alog mit den Autoverkédufern monierten die
Kunden stets, dass der Festeinbau des Her-
stellers verglichen mit dem TomTom des
freien Handels viel zu teuer sei. Aufgrund
hoher eigener Herstellungskosten waren
die Automobilhersteller aber nicht in der
Lage, ihre Navigationsgerdate zum Tom-
Tom-Preis abzugeben.

In Auftrag gegebene Studien haben da-
raufhin ergeben, dass ein gewisser Anteil
der Kunden einen Festeinbau mehr schétzt
als eine mobile Losung. Der Festeinbau
kommt ohne externe Kabel aus, ist fest mit
dem Fahrzeug verbunden und somit besser
vor Diebstahl geschiitzt, bietet oft hdheren
Bedienkomfort und ist auch schicker und
besser fiir das Image. Viele Kraftfahrzeuge
werden als Firmenwagen geleast oder fi-
nanziert, sodass der relativ hohe Kaufpreis
eines integrierten Navigationsgerits in der
monatlichen Rate kaum noch auffallt. So-
mit haben sich viele Automobilhersteller in
ihrem jeweiligen Pricing auf die Zielgrup-
pen konzentriert, welche die angebotenen
Mehrwerte zu wiirdigen und zu bezahlen
bereit sind. Mit diesen Kunden realisieren
sie zwar weniger Absatz, aber dafiir einen
margenstarken Umsatz.

Es geht demnach darum, sich auf seine

Kunden einzustellen und Wertschopfungs-
konfigurationen zu entwickeln, welche von
den jeweiligen Zielgruppen auch addquat
vergiitet werden.

Ein gutes Beispiel fiir zeitgemafRes Pri-
cing zeigt auch die Deutsche Bahn mit der
Bahncard. Dieses zweidimensionale Preis-
instrument beschert Kunden und Bahn vie-
le Vorteile.

Ubergeordnete
Pricing-Strategie

Das Marketing fiir Commodities stellt
angesichts der Austauschbarkeit der Pro-
dukte besondere Herausforderungen an
das Management. Haufig sind Menge und
Preis die einzig relevanten Gréen im Ge-
schift. Demzufolge ist es schwer, sich von
seinen Wettbewerbern abzuheben. Den-
noch versuchten beispielsweise deutsche
Stromanbieter ihre Marke in ein emotiona-
les Umfeld einzubetten oder ihr fiktive Ei-
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genschaften (beispielsweise ,Yello Strom*
oder ,Aquapower") zu verleihen.

Denken wir an die vielen weiteren Pro-
dukte, die fast iiberall zu kaufen sind. Wie
geht der Handel hiermit um? Schauen wir
uns hierzu die groRen Ketten im Lebens-

: mitteleinzelhandel mit ihren Rabattakti-

onen an oder auch die grofen IT-Mirk-
te (online wie offline), die bestimmte Pro-
dukte vielfach unter den Einkaufspreisen
von Fachhéndlern oder Systemhéusern ab-
geben, dann scheint dieses Verhalten auf
den ersten Blick ruings. Ein niedriger Ver-
kaufspreis ist schlieBlich nur dann sinnvoll,
wenn er auf einem (Einkaufs-)Kostenvorteil

basiert und nicht auf Margenverzicht. Mit :
: basierenden PrcmeStategie nachhaltig
gen die jeweiligen Anbieter aber zumeist
eine klug angelegte Taktik als Bestandteil ei-
ner iibergeordneten Preisstrategie. Die Ak- :
tionspreise vermitteln im Markt ein interes- :
santes Preisimage, sodass ein Kaufer davon
ausgeht, dass andere Produkte dort dhn- :
lich giinstig zu haben sind. Sie sorgen zu-
dem fiir eine hohe Besucherfrequenz. Da-
mit wird erreicht, dass die Besucher auch :
weitere (margenstarke) Produkte einkau- :
fen. Im Mittel sind die Preise des jeweili- : #n2 =72 Verinas spesaisast 5ot Franken
: giit als Experts fix Peicins Projekte und

i hat fast 30 Setve Sesatececiabrung. Zudem
: veroffentiichs or sessimaiis Fachartikel zu
Ein IT-Systemhaus offeriert so manchen :

Hardware-Preis auch nur deshalb, um Kon- °

den angebotenen Schleuderpreisen verfol-

gen Anbieters so kalkuliert, dass dieser sei-
ne Gewinnsituation maximiert.

takt zu Kunden herzustellen bzw. zu hal-
ten, um dann weitere lukrativere Geschif-
i teabzuwickeln. Es gibt nun einmal Produk-
i te, bei denen der Kunde besonders genau
auf den Preis achtet. Mit diesen Produkten
! kann ein Héndler direkt kein Geld verdie-
i nen. Indirekt allerdings schon, denn die-

se giinstigen Produkte sorgen fiir Frequenz
und verschaffen Kundenbeziehungen, die
man sonst nicht hitte. Deshalb sind Rabatt-
aktionen stets im Kontext einer {iberge-
ordneten Strategie anzulegen. Ohne die-
se Strategie sind Rabattaktionen einfach
nur dumm.

Unternehmensgewinne
steigern und Arbeits-
pldtze sichern

Besonders die Implikation auf den Un-
ternehmensgewinn wird von vielen Mana-
gern nicht erkannt. Preise werden oft nach
Gutdiinken festgelegt. was so gut wie nie
die maximal erzielbaren Ergebnisse be-
schert. Im Gegenteil. Unternehmen, die

i sich nicht professionell um ihre Wettbe-

werbsvorteile und Preise kimmern, werden
schnell zu Getriebenen, was zur Vergabe
von hohen Rabatten und somit zu drama-
tischen Gewinnreduzierungen fiithrt. Beim
Mystery-Shopping erhialt man auf eine an
Unternehmen mit mehreren Standorten
gerichtete Ausschreibung nicht selten un-
terschiedliche Preise. die bis zu einhundert
Prozent voneinander abweichen konnen.
Das Management ist reseimaRig entsetzt.

Von allen Manasementinstrumenten
hat Pricing die starkste Wirkung auf die
Rentabilitat von Untsermehmen_ _Bauchent-
scheidungen™ sind hser wollig deplatziert.
Deshalb suchen Se mach Maglichkeiten,
Thre Gewinnsits=ation mat esner klugen und
auf (zu schaffenden Westhewerbsvorteilen

Zu optimieren._*
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