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Be a Price Maker, Not a Price Taker!

In volkswirtschaftlichen Lehrbiichern wird der Preis (P) immer auf der Y-
Achse dargestellt — er ist also eine abhidngige Variable, die sich aufgrund der
im Markt angebotenen Menge (Q) ergibt. Auch wenn dies bezogen auf Gesamt-
marktbetrachtungen sinnvoll sein mag, so ist es fiir das einzelne Unternehmen
betriebswirtschaftlicher Unfug. Der Preis muss hier vielmehr eine aktive Ge-
staltungsvariable sein, den das anbietende Unternehmen selbst festsetzen kann
und sollte. Aufgrund dieser Entscheidung und dem von Kunden wahrgenom-
menen Wert des Gesamtangebots ergibt die Menge, die ein Unternehmen im
Markt absetzen kann.

Benson P. Shapiro formulierte es vor langer Zeit an der Harvard Business
School sehr treffend als Handlungsaufforderung fiir ein professionelles Ma-
nagement: «Be a price maker, not a price taker.» Es diirfe nicht der Fall sein,
dass verantwortliche Manager den Preis senkten, nur um Marktanteil oder einen
imagetrachtigen Kunden zu gewinnen. Ist doch der Preis die Gegenleistung des
Abnehmers fiir die anderen drei wertstiftenden Marketinginstrumente: das Pro-
dukt (funktionaler Wert), die Kommunikation (emotionaler Wert) und die Dis-
tribution (Verfligbarkeit).

Im vorliegenden Booklet zeigen wir auf, wie es gelingt, aus dem «Stiefkind»
im Marketing, dem Pricing, jenes Marketinginstrument zu entwickeln, das den
Gewinn des Unternehmens am nachhaltigsten positiv beeinflusst. Es geht um
aktives Preismanagement. Dabei streben wir nicht danach, ein umfassendes
Grundlagenlehrbuch zu diesem Thema zu verfassen. Zwar stellen wir die wich-
tigsten Rahmenbedingungen und Grundprinzipien des Preismanagements vor,
doch greifen wir ansonsten ohne Anspruch auf Vollstindigkeit jene Aspekte
heraus, die sich im Rahmen der Executive Education der Universitdt St.Gallen
(HSG) als besonders relevant fiir die Unternehmenspraxis bewéhrt haben.

Viel Spass bei der Lektiire — und danke fiir Ihr konstruktives Feedback!

Lol LN

/ A
vaen Reinfécke Laura Johanna Noll
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Aktives Preismanagement: Grundlagen und Herausforderungen

1. Aktives Preismanagement: Grundlagen und Herausforderungen

In volkswirtschaftlichen Lehrbiichern wird der Preis (P) immer auf der Y-
Achse dargestellt —also als abhéngige Variable, die sich aufgrund der im Markt
angebotenen Menge (Q) ergibt. Auch wenn dies bezogen auf Gesamtmarktbe-
trachtungen sinnvoll sein mag, so ist es fiir das einzelne Unternehmen betriebs-
wirtschaftlicher Unfug. Der Preis sollte vielmehr eine aktive Gestaltungsvari-
able sein, den das anbietende Unternehmen selbst festsetzen kann und sollte.
Aufgrund dieser Entscheidung und dem von Kundinnen und Kunden wahrge-
nommenen Wert des Gesamtangebots ergibt sich die Menge, die ein Unterneh-
men im Markt absetzen kann.

Aktives Preismanagement ist somit ein zentrales und strategisches Marke-
tinginstrument. Es umfasst das aktive Gestalten, Lenken und Entwickeln von
Preisen. Preisdnderungen wirken sofort und schlagen sich umgehend in der
Nachfrage, im Umsatz und im Gewinn eines Unternehmens nieder. Wahrend
die anderen Instrumentalbereiche Wert schaffen (value creation), erfasst der
Preis den Wert eines Produktes oder einer Dienstleistung (value capture).

1.1 Definition des Preismanagements

Gemass der St. Galler Management-Definition (Bleicher, 2011, S. 46) verste-
hen die Autoren Preismanagement als das Gestalten, Lenken und Entwickeln
von Preisen. Dabei wird unter dem Preis die Anzahl der Geldeinheiten verstan-
den, die eine Konsumentin oder ein Konsument fiir eine Mengeneinheit eines
Produktes beziehungsweise einer Dienstleistung ausgeben muss (Simon &
Fassnacht, 2016, S. 6; analog Diller, Miiller, Ivens & Beinert, 2021, S. 38).
Neben den Kosten und der Absatzmenge ist der Preis die dritte Determinante
des Gewinns. Er hat grosse unternehmerische Bedeutung (Reinecke & Hahn,
2003, S. 335 ff.). Der Preis ist immer im Preis-/Leistungsverhdltnis, also im
Verhiltnis zur Leistung, zu betrachten. Er hat immer zwei Bestandteile: einen
Geldbetrag — oder Preiszéhler — und eine Leistung — oder Preisnenner, bzw.
Preisbezugsbasis (z.B. CHF/Stiick oder Euro/Liter). Beide Komponenten flies-
sen in die subjektive Beurteilung der Kundinnen und Kunden ein und beein-
flussen sich gegenseitig: die erwartete Leistung (Nutzen) und der Preis. Um
eine Kaufentscheidung hervorzurufen, muss der Nettonutzen, also die Diffe-
renz zwischen Nutzen und Gesamtaufwand inklusive Preis, positiv sein.
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Aktives Preismanagement: Grundlagen und Herausforderungen

Zwischen Konkurrenzprodukten wéhlen Kundinnen und Kunden das Produkt
bzw. die Dienstleistung mit dem grossten erwarteten Nettonutzen.

1.2 Preismanagement im Marketing-Mix
“Pricing is the moment of truth — all marketing comes to focus in the pricing

decision.”
Prof. Raymond Corey, Harvard Business School

Der Marketing-Mix ist die fiir einen festgelegten Zeitraum gewéhlte Kombina-
tion der vier Instrumentalbereiche: Marktleistungsgestaltung (Produkt- und
Sortimentspolitik), Preismanagement, Kommunikation, und Distribution (u.v.a.
Assael, 1993; McCarthy, 1960; Meffert, Burmann, Kirchgeorg & Eisenbeiss,
2018; Weinhold-Stiinzi, 1994): Diese Marketinginstrumente werden traditio-
nell als 4 P (product, price, promotion, und place) bezeichnet (Tomczak, Kuss
& Reinecke, 2014).

Markt- Preis- Kommunikation Distribution
leistungs- gestaltung
gestaltung

{Produkt- und
Sortimentspolitik)

- Qualitat - {Listen-)Preis - Werbung - Gebiet

— Ausstattung/ - Rabatte/ - Verkaufs- - Kanale
Verpackung Konditionen forderung - Organe

- Programm/ - Absatz- - Verkauf - Logistik
Sortiment finanzierung ~ {Produkt-)PR

= Markierung

- Service/

Kundendienst

Angebotspolitik

Abb. 1: Uberblick iiber das Marketinginstrumentarium (Quelle: Tomczak, Kuss &
Reinecke, 2014, S. 196).
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Das Preismanagement nimmt im Marketing-Mix eine Sonderstellung ein: Da
der Preis die Gegenleistung des Kunden ist, muss das Preismanagement immer
im Kontext der anderen Marketinginstrumente betrachtet werden (siehe Abbil-
dung 1). Probleme im Preismanagement haben hiufig ihre Ursache in anderen
Instrumentalbereichen (z.B. hinsichtlich der Produktqualitit oder Distribution).
Kundinnen und Kunden nehmen die Instrumente des Marketing-Mixes in ihrer
Gesamtheit wahr.

Gesamthafte Wahrnehmung der Instrumente des Marketing-Mixes — Beispiel:
Apple Macintosh

Der wahrgenommene Wert eines Mac hédngt nicht nur von der Leistung, der Zu-
verldssigkeit und der Verarbeitung des Rechners, sondern beispielsweise auch
vom Markenimage (4pple), vom Kaufumfeld (Apple Store) und von der Lieferung
(z. B. Geschwindigkeit und Piinktlichkeit, ,,Unboxing®) ab.

Eine Kundin bzw. ein Kunde fillt eine Kaufentscheidung, wenn er oder sie
sich von dem gesamthaft wahrgenommenen Angebots- beziehungsweise
Leistungssystem einen subjektiven Wertgewinn verspricht (Grosse-Oetrin-
ghaus, 2013; Kotler, Keller & Bliemel, 2007, S. 43 ff.). Aus unterschiedlichen
Angeboten wihlt er oder sie das Angebot beziehungsweise das Leistungssys-
tem mit dem hochsten subjektiven Wertgewinn. Der subjektive Wertgewinn
stellt die Differenz von Wertsumme und Kostensumme des Angebots dar (siehe
Abbildung 2). Beide Summen werden massgeblich von den gewéhlten Mar-
ketinginstrumenten beeinflusst. Die wahrgenommene Kostensumme héngt
u.a. ab von der individuellen Beurteilung von:

- monetdren Kosten (z.B. Leasing-Angebote, Rabattsysteme, Finanzie-
rungsmodelle oder «Lockvogel-Angebote»),

- Beschaffungszeit und -aufwand (z.B. Selbstabholung versus Ausliefe-
rung, Eigenkonfiguration versus Verkaufsberatung) und

- physischem Aufwand (z.B. empfundene Sicherheit durch Garantieleis-
tungen oder Image durch Verhandlungsprozesse).
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| Produkt- |
q . wert
Marketing-Mix
| Wert durch | |
Marktleistungs- Service o
gestaltung —— wert- |
»| Wertdurch ||
Image
Preis- Wert durch Y
| Distributions- [—
gestaltung Kanal v -
Wertgewinn Kunde
»| Monetare -
. Kosten A
Kommunika-
tion
- Zeit 1
» Kosten-
summe
Distribution - Miihe u
»| Psychischer | |
Aufwand

Abb. 2: Wertgewinn der Kundinnen und Kunden (Quelle: nach Tomczak, Kuss &
Reinecke, 2014, S. 198).

Marketingbemiihungen kénnen sowohl auf Kundenakquisition als auch auf
Kundenbindung ausgerichtet sein. Dafiir ist Kundenzufriedenheit zentral:
Nachdem Kundinnen und Kunden durch ein hohes Wertversprechen zum Kauf
motiviert werden (Kundenakquisition), muss der tatsdchliche Wertgewinn
(“Ist*) dem zuvor erwarteten Wertgewinn (,,Soll*) mindestens entsprechen oder
diesen iibersteigen, um Kundenbindung sicherzustellen (Kotler, Keller & Blie-
mel, 2007, S. 44 ft.). Diese Herausforderung ist auch fiir das Preismanagement
zentral.

1.3 Herausforderungen und Aufgaben des Preismanagements

Das Preismanagement ist ein Kernbestandteil der Marketingstrategie. Es hat
eine hohere und schnellere Auswirkung auf den Gewinn als jedes andere Mar-
ketinginstrument (Herrmann, 2003, S. 35; Simon & Fassnacht, 2019). Preisma-
nagement bietet Unternehmen die Moglichkeit, sich von der Konkurrenz zu dif-
ferenzieren (Kim, Natter & Spann, 2009). Es hat einen unmittelbaren Einfluss
auf das Konsumentenverhalten, hilft bei der Identifikation neuer
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Geschiftsfelder, und beeinflusst den Unternehmenserfolg massgeblich (Piercy,
Cravens & Lane, 2010). Doch trotz sehr hoher Investitionen in die Produktion
und Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen werden zahlreiche Pro-
dukte zu gilinstig verkauft (Marn, Roegner & Zawada, 2003). Das Problem einer
zu giinstigen Markteinfiihrung verdeutlicht die Prospect Theory (Kahneman &
Tversky, 1979). Demzufolge werden nachtrigliche Preiserhdhungen stérker
wahrgenommen als Preisreduktionen um denselben Betrag. Die Herausforde-
rung besteht also im unmittelbaren Festlegen des ,,richtigen” Preises (Reinecke,
Fischer & Miihlmeier, 2008).

Die zentrale Aufgabe des Preismanagements besteht in der Definition und
Durchsetzung von Preisen, die an den Zielen eines Unternehmens ausgerichtet
sind. Innerhalb des Marketing-Mixes hat das Preismanagement eine Sonder-
stellung inne und birgt drei Besonderheiten.

1) Der Preis ist eine Gegenleistung. Somit bildet das Preismanagement
das Gegenstiick zu den anderen drei Marketinginstrumenten: Wéhrend
die anderen Instrumentalbereiche Wert kreieren (value creation), er-
fasst der Preis den Wert eines Produktes oder einer Dienstleistung (va-
lue capture).

2) Anpassungen des Preises rufen eine sofortige Reaktion des Marktes
hervor. Wahrend Anpassungen in den anderen Instrumentalbereichen
(z.B. in der Produktgestaltung, bei Werbekampagnen oder gar einer
Anderung des Distributionssystems) viel Zeit in Anspruch nehmen,
schlagen sich Preisdnderungen umgehend in der Nachfrage und im Ge-
winn eines Unternehmens nieder.

3) Das Preismanagement ist ein strategisches Marketinginstrument.
Trotz umgehender Effekte ist es nicht rein taktisch oder kurzfristig aus-
gerichtet, sondern eng verkniipft mit strategischen Positionierungsent-
scheiden.

Die zwei Preisfunktionen, akquisitorische Wirkung sowie Kostendeckung bzw.
Gewinn, konnen miteinander in Konflikt stehen. Preismanagement ist komplex
und mit Unsicherheit verbunden, hat aber gleichzeitig einen starken Einfluss
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auf Unternehmenswachstum und -profitabilitdt. Dies wird schon im Hinblick
auf geringfiigige Preisanpassungen deutlich: So fiihrt eine Preiserh6hung um 1
% bei S&P 1500 Unternehmen zu einer durchschnittlichen Erhohung des Ge-
winns um 8 % (Marn, Roegner & Zawada, 2003, S. 29). Diese Hebelwirkung
ist nicht in allen Branchen gleich hoch, aber dennoch in der Regel beachtlich.
Daher ist die Preiskompetenz des Top-Managements eine wichtige Vorausset-
zung fiir erfolgreiches Preismanagement (Hinterhuber & Liozu, 2012).

Preisentscheidungen — sowohl Preisdnderungen fiir etablierte Produkte und
Dienstleistungen als auch Preisfestlegungen fiir Neueinfiihrungen — miissen im-
mer mit Hinblick auf den Gesamt-Marketing-Mix gefillt werden. Hierbei spie-
len die eigene Kostenstruktur, die Branche, die allgemeine Wirtschaftslage,
aber auch das Verhalten von Konsumentinnen und Konsumenten sowie der
Konkurrenz eine wichtige Rolle. Doch da Preisdnderungen auch seitens der
Konkurrenz schnell umgesetzt werden kdnnen, sind dauerhafte Wettbewerbs-
vorteile ausschliesslich mit dem Preis kaum zu erreichen (Simon & Fassnacht,
2016, S. 8).
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2. Rahmenbedingungen des Preismanagements

Beim Preismanagement stehen drei zentrale Determinanten im Zentrum: Kos-
ten, Konkurrenz und Kundennutzen (3 K). Entsprechend unterscheidet man tra-
ditionell in kosten- und unternehmensorientierte, wettbewerbs- und kundenori-
entierte Determinanten und Verfahren des Preismanagements (Hinterhuber,
2008; Hinterhuber & Liozu, 2012; Indounas, 2009).

2.1 Die 3 K des Preismanagements

Die drei zentralen Determinanten des Preismanagements sind die 3 K: Kosten,
Konkurrenz und Kundennutzen (siche Abbildung 3). Hiermit sind die Kosten
des Anbieters, das Verhalten und die Struktur der Konkurrenz sowie die Wahr-
nehmung und das Verhalten der Kundinnen und Kunden bzw. Nachfragenden
gemeint (Diller et al., 2021, S. 158 f.; Tucker, 1966, S. 19). Oftmals werden im
Preismanagement nur die Kosten, Wettbewerbspreise oder Daumenregeln zur
Rate gezogen (Breidert, Hahsler & Reutterer, 2006; Wiibker, 2006, S. 37).
Stattdessen wére es kundenorientierter, die Zahlungsbereitschaft in den Vor-
dergrund zu stellen. Sie fliesst massgeblich in die dem Preismanagement zu-
grundeliegende Preis-Absatz-Funktion ein.

2.1.1 Kosten

Kundennutzen

Preis-
dreieck

Kosten Konkurrenz

Abb. 3: 3 K des Preismanagements (Quelle: angelehnt an Reinecke & Hahn, 2003).

Da Produkte und Dienstleistungen nur dann langfristig angeboten werden kon-
nen, wenn die variablen (bzw. proportionalen) und fixen Kosten gedeckt sind
(Vollkostenrechnung), stehen im Preismanagement hdufig die Kosten im
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Vordergrund. Entsprechend basiert die kostenbasierte Methode des Preismana-
gements auf vorhandenen Daten und beriicksichtigt beispielsweise Forschungs-
, Material-, Produktions-, Distributions- und Marketingkosten (Hinterhuber &
Liozu, 2012; Hinterhuber & Bertini, 2011).

Die fixen Kosten miissen ge- bzw. iiberdeckt werden, da sie kurzfristig nicht
beeinflussbar bzw. abbaubar sind. Die proportionalen Stiickkosten miissen
kurzfristig gedeckt werden (Teilkostenrechnung) und bilden somit eine gewisse
Preisuntergrenze (Ingenbleek, Debruyne, Frambach & Verhallen, 2003). Denn
nur wenn der Preis iiber den Stiickkosten liegt, wird ein Deckungsbeitrag er-
wirtschaftet. Zwei Verfahren des Preismanagements sind mdglich: Die ret-
rograde Kalkulation und die progressive Kalkulation.

Die retrograde Kalkulation (oder Erfahrungskalkulation) iiberpriift den tatséch-
lichen Verkaufspreis auf seine Wirtschaftlichkeit. Die progressive Kalkulation
(oder Zuschlagskalkulation) schldgt auf die Kosten eines Produktes einen Ge-
winnaufschlag. Diese Methode wird auch Kosten-Plus Kalkulation (Cost-Plus
Calculation) genannt und ist in der Praxis géngig (Hinterhuber & Liozu, 2012).
Allerdings konnen im Falle hoher, nicht abgeschopfter Zahlungsbereitschaften
hohe Gewinnpotenziale verschenkt werden, wihrend andere Produkte dadurch
ggf. aus Sicht der Kundinnen und Kunden deutlich zu teuer werden.

Allgemein liegt der Vorteil von Kosten- und unternehmensorientierten Verfah-
ren in der Verfligbarkeit der notwendigen Daten im Kostenrechnungssystem
(Hinterhuber & Liozu, 2012; Hinterhuber & Bertini, 2011). Doch oft ist die
Zuordnung der Kosten zu Produkten und Dienstleistungen eine Herausforde-
rung (Hinterhuber & Liozu, 2012; Shipley & Jobber, 2001). Auch werden Kun-
denaspekte sowie die Konkurrenz vernachléssigt. Deswegen darf sich die Preis-
gestaltung nicht nur an Produktdeckungsbeitridgen orientieren, sondern sollte
auch Kundendeckungsbeitriage beriicksichtigen (z.B. flir spezielle Preise beim
Key Account Management).

Dariiber hinaus ist es notwendig, eigene und fremde Marktleistungen und Pro-
duktlinien zu vergleichen. Beispielsweise muss der Volkswagen-Konzern
Preise und Marktleistungen vergleichbarer Modelle (Volkswagen, Skoda etc.)
beriicksichtigen. Auch andere und eigene Marken- bzw. Produktlinien kénnen
das Preisverfahren beeinflussen. Zum Beispiel miissen die Preise von Snickers
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und Mars untereinander abgestimmt werden. Nur so konnen Kannibalisie-
rungs- und Substitutionseffekte vermieden werden.

Die Kosten sind insbesondere bei der Konditionengestaltung zu beriicksichti-
gen. Dabei geht es um die Abweichung von sogenannten Normal- oder Listen-
preisen. Gangige Konditionen sind Rabatte (z.B. Preisnachldsse unter bestimm-
ten Konditionen, z.B. Mindestmengen), Boni (z.B. jahrliche Riickvergilitungen
nach getétigtem Jahresumsatz), Skonti (z.B. Prozentabziige bei Bar- oder So-
fortzahlung), Lieferbedingungen (z.B. Aufteilung Transport- und Versiche-
rungskosten), und Zahlungsbedingungen (z.B. Finanzierungs- und Leasingan-
gebote). Beispiele fiir Rabatte zeigt Tabelle 1:

Ausgewihlte Rabattarten
Aktions-Rabatt Jahresbonus Schaufenster-Rabatt
Anti-Aktions-Rabatt Jubildums-Rabatt Servicepauschale
Auftragsgrossen-Rabatt Karton-Rabatt Skonto
Ausstellungs-Rabatt Kernsortiment-Rabatt Sofort-Rabatt
Borsen-Rabatt Lade-Rabatt Sofortskonto
Dauerniedrigpreis-Rabatt | Lager-Rabatt Social Media-Rabatt
Display-Rabatt Listengebiihr Steigerungs-Rabatt
Einfiihrungs-Rabatt Mengennachlass Testmarkt-Rabatt
Event-Rabatt Messe-Rabatt Totalmengenrabatt
Facebook-Rabatt Natural-Rabatt Treue-Rabatt
Friihbezugs-Rabatt Newsletter-Rabatt Valuta-Rabatt
Geburtstags-Rabatt Paketbonus Verkaufsforderungs-Ra-

batt

Handzettel-Rabatt Paletten-Rabatt Vollsortiments-Rabatt
Hausbonus Quartalsbonus Voraus-Rabatt
Inkasso-Rabatt Regalmiete Werbekostenzuschuss
Internet-Rabatt Saison-Rabatt Zielerreichungsprimie

Tab. 1: Ausgewihlte Rabattarten (Quelle: ergdnzte Auswahl nach Paul & Kollegen,
Wien).
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Bei Preisnachléssen ist zu beachten, dass ein deutlicher Mehrabsatz zur Kom-
pensation der eingebiissten Deckungsbeitrige erzielt werden muss (siche Ab-
bildung 4).

Preis- Deckungsbeitrag in Prozent des Verkaufspreises
nachlass | 29, 3% 4% 5% |10% | 15% [ 20% | 25% | 30% | 35% | 40 %
1% 100,0 | 50,0 | 33,3 | 25,0 | 111 71 5,3 4,2 3,4 2,9 2,6
2% 200,0 | 100,0 | 66,6 | 250 | 154 | 11,1 8,7 7,1 6,1 53
3% 300,0 | 150,0 | 42,8 | 25,0 | 17,6 | 136 | 11,1 9,4 8,1
4% 400,0 | 66,6 | 364 | 250 | 19,0 | 154 | 129 | 111
5% 100,0 | 50,0 | 33,3 | 250 | 20,0 | 16,7 | 14,3
6% 150,0 | 66,7 | 42,9 | 316 | 250 | 20,7 | 176
7% 2333 | 875 | 53,8 | 389 | 304 | 250 | 21,2
8 % 400,0 | 114,3 | 66,7 | 47,1 36,4 | 29,8 | 25,0
9% 900,0 | 150,0 | 81,8 | 56,3 | 42,9 | 346 | 29,0
10 % 200,0 | 100,0 | 66,7 | 50,0 | 40,0 | 33,3
15 % 300,0 | 150,0 | 100,0 | 75,0 | 60,0
20 % 400,0 | 200,0 | 133,3 | 100,0
25% 500,0 | 250,0 | 166,7
30 % 600,0 | 300,0
35% 700,0

Abb. 4: Notwendige Absatzsteigerung zur Kompensation von Preisnachldssen
(Quelle: basierend auf Briihwiler, 1989).

Grundsétzlich droht ein gefdhrlicher Preiswasserfall, wenn zahlreiche Betei-
ligte im Unternehmen iiber den Preis mitentscheiden und insgesamt sogar meh-
rere Rabatte gewihrt werden, die sich kumulieren (siehe Abbildung 5). Das
Problem ist eine unzuldngliche Preisorganisation: Die Beteiligten desselben
Unternehmens wissen hiufig zu wenig voneinander und gewéhren jeweils ein
paar Prozentpunkte Rabatt, z.B. bietet der Aussendienst 5 % Mengenrabatt, das
Key-Account-Management 5 % Spezialkundenrabatt, die Logistik streicht die
Frachtkosten, die Buchhaltung gewéhrt 2 % Skonto usw. Die Auswirkungen
verdeutlicht die blaue Grafik in Abbildung 5 (Marn, Roegner & Zawada, 2003,
S. 31): Bei einem Standard-Listenpreis von 100 wird am Ende nur noch ein
Endnettopreis von 50 erzielt. Wie die gelbe Grafik zeigt, fiihrt dies ausserdem
dazu, dass unterschiedliche Kundinnen und Kunden unterschiedliche Preise
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bezahlen. Das ist besonders dann problematisch, wenn unprofitablere Kundin-
nen und Kunden mehr profitieren als profitablere. Dies sollte aus Griinden der
Preisfairness vermieden werden, wenn nicht auszuschliessen ist, dass ein Aus-
tausch iiber die unterschiedlichen Preise stattfindet.

Money in your pocket

Disguised example of global lighting supplier
g pie OF GIODaTIgTEnG Stbb B Pocket price band
Percentage of total volume
16.1
105 134 123 115

81 72
AP 55 5 -
'ocket price waterfall 16 4 52 25 17

AMverage discount from standard list price, percent
1000 102 <3) 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 >90
Pocket price, percentage of standard list price

PR 67
8.9
o M 70 5 [ 7 8 9 10 m
2 D] — 672 12 0.9 34 1 .
2 T e 22 24 igg
1. Standard distributor discount 5. Cash discount i e
| 2 Special distributor discount 6. Cost of carrying 9. Annual volume rebate
3. End-customer discount receivables 10. Off-invoice special
4. On-invoice promotion #¥ 7. Cooperative advertising promotion
8. Merchandising allowance 11. Freight
Standard list Invoice price Pocket price

price

Abb. 5: Money in your pocket (Quelle: Marn, Roegner & Zawada, 2003, S. 31).

Dariiber hinaus sollten die Kurz- und Langfristeffekte von Rabatten zwischen
Erst- und Bestandskundinnen und -kunden verglichen werden (Anderson & Si-
mester, 2004): Der kurzfristige Effekt einer Promotion kann bei Erst- und Be-
standskundinnen und -kunden positiv sein (ggf. wird die Preisreduktion sogar
durch eine grossere Bestellmenge tiberkompensiert), der langfristige Effekt ei-
ner Promotion ist hier aber hdufig negativ, weil in Folge der Promotion der
Konsum an den Aktionszyklus des Unternehmens angepasst wird (vgl. Sun,
2005, S. 430). Im Konsumgiiterbereich kaufen Kundinnen und Kunden bei-
spielsweise nur noch dann ihr bevorzugtes Waschmittel, wenn es gerade im
Sonderangebot ist. In diesem Fall haben Promotionen auch langfristig negative
Auswirkungen auf die Durchsetzung hoher Preise und den Unternehmenser-
folg. Bei Erstkundinnen und -kunden kann der Effekt von Rabatten u.U. auch
langfristig positiv sein, etwa aufgrund geringer Erfahrung mit dem Unterneh-
men (Anderson & Simester, 2004).
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2.1.2 Konkurrenz

Auch die Struktur und das Verhalten der Konkurrenz spielen eine zentrale Rolle
flir das Preismanagement. Entsprechend beriicksichtigt die konkurrenzbasierte
Methode des Preismanagements Produkte, Dienstleistungen und Verhalten der
Wettbewerber (Hinterhuber, 2008; Hinterhuber & Liozu, 2012). Vor allem bei
einer geringen Anzahl konkurrierender Unternehmen (z.B. bei einem Duo- oder
Oligopol) oder bei Produkten ohne nennenswerten Wettbewerbsvorteil miissen
mogliche Reaktionen der Konkurrenz beriicksichtigt werden (Ingenbleek et al.,
2003; Hinterhuber, 2008).

Dazu werden héufig wettbewerbsorientierte Verfahren des Preismanagements
gewdhlt und strategische Preise definiert. Ein Beispiel fiir wettbewerbsorien-
tierte Verfahren des Preismanagements ist das Street-Level-Pricing: Dabei
werden Preise am Marktniveau orientiert. Auf dieser Basis wird ein Durch-
schnittspreis bzw. marktiiblicher Preis festgelegt. Eine andere Moglichkeit ist
das Preismatching. Hier orientieren sich Preise an der direkten Konkurrenz, wie
beispielsweise zwischen zwei im gleichen Ort ansdssigen Tankstellen. Wenn
die Konkurrenz bei Preiserh6hungen nicht mitzieht, konnen Marktanteile ver-
loren gehen. Alternativ sinkt das allgemeine Preisniveau, wenn das Mitziehen
der Konkurrenz bei Preissenkungen zu einem ,, Race-to-the-Bottom * fiihrt.
Letzteres wird vor allem bei digitalem Wettbewerb beobachtet.

In manchen Féllen scheint ein an der Konkurrenz orientierter, «strategischer»
Preis zunéchst notwendig, beispielsweise wenn zentrale Industrieckunden mit
wichtiger Imagefunktion akquiriert oder gebunden werden sollen. Haufig de-
cken die damit verbundenen Preise jedoch nicht die (Voll-)Kosten eines Unter-
nehmens und sind somit betriebswirtschaftlich fragwiirdig (Shipley & Jobber,
2001). Dariiber hinaus werden wie bei kostenbasierten Verfahren die Kunden-
bediirfnisse vernachléssigt (Amaral & Guerreiro, 2019; Kienzler, 2008). Hin-
gegen steigt die Unabhéngigkeit von der Konkurrenz mit der Heterogenitét zwi-
schen den konkurrierenden Unternehmen. So kann eine Nischenstrategie be-
wusst auf die Abgrenzung von der Konkurrenz ausgerichtet sein, wihrend sich
bei der Anpassungsstrategie alle Unternehmen an einem «Preisfithrer» orien-
tieren (Siems, 2009, S. 77).
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2.1.3 Kundennutzen

Um Gewinnverluste durch Cost-Plus Pricing zu vermeiden, stehen beim akti-
ven Preismanagement die Zahlungsbereitschaften der Kundinnen und Kunden
im Vordergrund. Um diese optimal abzuschopfen, empfiehlt sich das Value
Pricing. Beim Value Pricing stehen nicht die Kosten des Unternehmens, son-
dern der individuelle Kundennutzen im Fokus (Ingenbleek, 2014; Ingenbleek,
2007). Das Preismanagement orientiert sich an der Nachfrage (Hinterhuber,
2008; Nagle, Hogan & Zale, 2011). Dies ermdglicht es Unternehmen hohe
Preise zu erzielen, indem sie den wahrgenommenen Kundennutzen erhdhen
und somit die Zahlungsbereitschaft steigern (Hinterhuber & Liozu, 2012).
Auch langfristig wirken sich kundenzentrierte Verfahren vorteilhaft auf die Un-
ternehmensprofitabilitdt aus (Hinterhuber, 2008; Nagle, Hogan & Zale, 2011).
Die sogenannte Preiselastizitit gibt Auskunft {iber die Richtung und das Aus-
mass der zu erwartenden Nachfragednderung bei einer Preisdnderung. Sie be-
zeichnet das Produkt aus der relativen Absatzidnderung in % und der relativen
Preisdnderung in %:

Preiselastizitcit = relative Absatzanderung in %

relative Preisanderung in %

Die Preiselastizitdt ist u.a. abhéngig von der Preiskenntnis der Kundinnen und
Kunden, den Kundenbeziehungen sowie der Einzigartigkeit, dem Image und
der Substituierbarkeit eines Produkts. So steigt die Bedeutung des Preises —und
somit die Preiselastizitét, etwa zusammen mit der Preiskenntnis der Kundinnen
und Kunden (etwa bei Butter, Milch und Benzin) (Shapiro, 1968) und mit der
Substituierbarkeit eines Produktes (bspw. Generika). Dahingegen sinkt die
Preiselastizitit mit steigender Bedeutung von Image und Kundenbeziehungen
sowie mit der Einzigartigkeit einer Dienstleistung oder eines Produktes (Siems,
2009, S. 100 & S. 392).

Da die Preiselastizitdt von diversen Faktoren abhéngt, kann die Funktion zwi-
schen Preis und Absatz sehr unterschiedlich verlaufen: beispielsweise linear,
multiplikativ, doppelt gekriimmt oder logistisch (z.B. Diller et al., 2021, S. 193
ff.). Diese Funktion wird auch als Preis-Absatz-Funktion beschrieben. Abbil-
dung 6 visualisiert ausgewahlte Varianten der Preis-Absatz-Funktion. Wie in
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der Betriebswirtschaft iiblich, wird der Preis als unabhéngige, zu gestaltende
und aktive Variable auf der X-Achse abgetragen.

Menge‘ Mengeﬂ
linear Freis muitiplikativ Preis
Menge“ ?\ﬂengeﬂ
ol -
Prais o Frets
doppelt gekriimmt fogistisch

Abb. 6: Ausgewihlte Varianten von Preis-Absatz-Funktionen
(Quelle: in Anlehnung an Diller et al., 2021, S. 204).

In der Realitdt ist die Ermittlung von Preiselastizitit, Kundennutzen und Zah-
lungsbereitschaft herausfordernd — ebenso wie die Kommunikation des Pro-
duktnutzens (Hinterhuber, 2008; Hinterhuber & Bertini, 2011; Michel &
Pfaffli, 2013).

2.2 Digitalisierung und Preismanagement

Die Digitalisierung erhoht die Markttransparenz, Informationen zu Produkten
und Dienstleistungen sind zeit- und ortsunabhéngig (z.B. 24-Stunden, 7 Tage,
weltweit) verfiigbar und Informations- bzw. Transaktionskosten werden redu-
ziert. Dadurch sind Preisanpassungen schneller und haufiger moglich. Auch
Preisexperimente und Auktionen kdnnen online leichter durchgefiihrt werden.
Dariiber hinaus werden Kundinnen und Kunden in den Kommunikations- und
Leistungserstellungsprozess integriert, so dass personalisierte Produkte und
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Dienstleistungen sowie multimediale Angebote (u.a. Audio, Video, Text, Bild,
3D-Drucke) angeboten werden kénnen (z.B. One-to-one-Marketing, Customi-
zing) (Tomczak, Kuss & Reinecke, 2014, S. 198).

Die Digitalisierung verstirkt aufgrund mdéglicher Automatisierungen die Ge-
fahr eines ,,Race-to-the-bottom*-Pricings; hdufig gilt der Grundsatz: ,,7he win-
ner takes it all. “ Insgesamt ergeben sich folgende Auswirkungen auf die 3 K
(siehe Tabelle 2):

Kosten

Konkurrenz

Kundennutzen

*  ”Longtail” ermog-

¢ Erhohte Preis-

Prizision: Preiselasti-

licht Premi- transparenz zitét lasst sich schneller
umpreise fiir Spezi- | ¢  (schnellere) Re- erfassen
alitdten aktion auf Kon- *  Neue Formen der Kun-
*  Verbesserte Reich- kurrenzpreise densegmentierung
weite & Netzef- (Spieltheorie) (z.B. Device, IP-Ad-
fekte fiir Discoun- *  “Cheating” wg. resse, Cookies, Brow-
ter Social Media und ser, Clickverhalten)
*  Verbesserte Kapa- Ratings nicht *  “Sicherheit” bei guten
zitits-auslastung moglich/sinnvoll Bewertungen senkt

moglich Preiselastizitét
*  Variable Kosten =

null

* Preisanpassung schneller und héufiger moglich (Gefahr: Race to the bottom)
* Preisexperimente moglich
* vermehrter Einsatz von Auktionen

Tab. 2: Auswirkung der Digitalisierung auf Kosten, Konkurrenz und Kundennutzen
(Quelle: eigene Darstellung).

Auf der Kostenseite ermoglicht die Digitalisierung eine bessere Kapazititsaus-
lastung. Discounter profitieren von einer verbesserten Reichweite und Netzet-
fekten. Ausserdem konnen fiir Spezialititen (,,Longtail* des Sortiments) Pre-
miumpreise durchgesetzt werden. Die variablen Kosten gehen hiufig gegen
Null, so dass sich Skaleneffekte stark bemerkbar machen.
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Die Digitalisierung erhoht die Preistransparenz und somit die Konkurrenzinten-
sitdt. Sie ermoglicht somit auch eine (schnellere) Reaktion auf Konkurrenz-
preise, was dazu fiihrt, dass bei Preismassnahmen immer auch die potenziellen
Gegenmassnahmen der Konkurrenz beriicksichtigt werden miissen. Somit wer-
den spieltheoretische Uberlegungen besonders relevant. Das Internet erschwert
andererseits betriigerische (Billig-)Angebote, weil Anbieterratings und Soziale
Medien diese sofort offenlegen.

Die Digitalisierung ermoglicht eine hohere Prézision im Preismanagement;
insbesondere kann der Kundennutzen besser eingeschétzt werden. Es haben
sich ganz neue Formen der Kundensegmentierung ergeben: Beispielsweise
konnen Benutzerinnen und Benutzer unterschiedliche Preise angeboten
werden, je nachdem, welches Endgerit sie verwenden. So ist es moglich,
hohere Preise zu verlangen, wenn der Nutzer ein Apple-Gerit verwendet, weil
bei Apple-Usern eine hohere Zahlungsbereitschaft vermutet wird. Vergleichbar
sind unterschiedliche Preise je nach [P-Adresse (internationale
Preisdifferenzierung!), Cookies, Browernutzung und dem vorgingigen Such-
und Clickverhalten mdglich. Beispielsweise werden preissensitive Kundinnen
und Kunden, die von der Seite eines Preisvergleichsportals weitergeleitet
werden, niedrigere Preise offeriert als denjenigen, die eine Webseite direkt
besuchen. (z.B. Device, IP-Adresse, Cookies, Browser, Clickverhalten). Die
besonders positive Bewertung mancher Anbieter durch sehr viele Kundinnen
und Kunden fiihrt dazu, dass die Preiselastizitit aufgrund hoherer
Kundensicherheit gesenkt wird.

3. Ziele des Preismanagements

Grundsitzlich sollten die Ziele der Preismanagements allen an der Preisent-
scheidung und -umsetzung Beteiligten im Unternehmen bekannt sein (Monroe,
2003, S. 433 ff.). Die Ziele miissen im Kontext des Gesamtmarketings betrach-
tet werden und sich an der Marketing- bzw. Positionierungsstrategie eines Un-
ternehmens orientieren. Géngige Positionierungen sind ein Adherer Preis durch
bessere Leistung (bzw. Nutzen) und nichtpreisliche Instrumente, oder ein nied-
rigerer Preis durch geringere Kosten bei gleicher Leistung (&hnlich bei Simon
& Fassnacht, 2016, S. 47 ff.). Dartiber hinaus miissen fiir unterschiedliche
Marktleistungen und Kundengruppen unterschiedliche Preisziele in Erwégung
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gezogen werden (siehe hierzu ausfiihrlich Diller et al., 2021, S. 130 ff.). Hierbei
unterscheidet man in quantitative und qualitative Preisziele (Reinecke & Hahn,
2003, S. 341 ff.). Alle Preisziele sind voneinander abhéngig und miissen als
Zielsystem verstanden werden.

3.1 Quantitative Preisziele

Quantitative Preisziele sind insbesondere
1. Gewinn und Profitabilitiit,

2. Wachstum und

3. Sicherheit.

Gewinn und Profitabilitdt sind gingige Preisziele. Langfristig ist sowohl ein
absoluter Gewinn als auch die relative Profitabilitit eine notwendige Bedin-
gung fiir wirtschaftliches Handeln (siche hierzu insbesondere Simon, 2020).
Dennoch ist hiufig zu beobachten, dass dieses Ziel aufgrund kurzfristiger Uber-
legungen vernachlassigt wird.

Auch das Unternehmenswachstum ist ein iibliches Preisziel. Vor diesem Hin-
tergrund konnen beispielsweise Umsatz- oder Absatzvorgaben definiert wer-
den. Alternativ konnen erhohte Marktanteile angestrebt werden. Wachstum,
Umsatz und Marktanteil werden insbesondere in neuen, wachsenden Mérkten
priorisiert. Auch bei borsennotierten Unternehmen stehen diese Ziele haufig im
Vordergrund.

Ein weiteres Preisziel ist unternehmerische Sicherheit (Becker, 2019, S. 16 ff.).
Diese kann beispielsweise durch Risikominimierung sichergestellt werden. In
der Regel legen Eigentiimer von Familienunternehmen mehr Wert auf Sicher-
heit (und Rentabilitdt) als auf schnelles Wachstum. Dies liegt zum Teil auch
darin begriindet, dass man schnelleres Wachstum gar nicht aus eigenen finan-
ziellen Quellen finanzieren kann — aber sich aus Risikotiberlegungen dennoch
scheut, die Fremdkapitalfinanzierung auszubauen. Familienunternehmen ge-
wichten die Unabhéngigkeit von Banken héufig sehr hoch.

Die Gewichtung der quantitativen Preisziele ist einerseits von der unterneh-
mensspezifischen Situation (z.B. der Rechtsform und der Eigentiimerstruktur)
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und Risikofreudigkeit abhingig. Andererseits miissen branchen-, unterneh-
mens- und produktspezifische beriicksichtigt werden.

Insgesamt miissen die quantitativen Preisziele vor dem Hintergrund der oben
angesprochenen Positionierungsstrategie festgelegt werden, und in Bezug auf
Leistungen, Kundinnen und Kunden, Umsétze und Deckungsbeitrige spezifi-
ziert werden.

In der Realitét kann eine grosse Diskrepanz zwischen dem tatsdchlichen und
dem subjektiv empfundenen Preis liegen. Doch nur der subjektiv empfundene
Preis ist kaufentscheidend (Schindler, 1998, S. 3). Deshalb miissen neben quan-
titativen auch qualitative Preisziele definiert werden.

3.2 Qualitative Preisziele
Qualitative Preisziele sind insbesondere (siehe u.a. Diller et al., 2021, S. 130
ff.):

Preisgiinstigkeit,
Preiswiirdigkeit,
Preisfairness,
Preiszufriedenheit, und

wobk Wb

Preisvertrauen.

Qualitative Preisziele sind von der subjektiven Wahrnehmung der Kundinnen
und Kunden abhingig; sie beschreiben das angestrebte Preisimage. Bei der Pri-
orisierung dieser Ziele ist die Kundenbeziehung ausschlaggebend: Bei langftis-
tigen (z.B. Vertrags-) Bezichungen sind Preiszufriedenheit und Preisvertrauen
zentral. Bei reinen (z.B. einmaligen) Transaktionen kann Preisgiinstigkeit aus-
reichend sein.

Preisgiinstigkeit bedeutet, dass die absolute Preishdhe in Relation zu Konkur-
renzleistungen oder anderen Referenzpreisen wie subjektiven Preisschwellen
(z.B. 1 €/Liter) beurteilt wird (Zielke, 2007). Dies geschieht unabhingig vom
Preis-Leistungsverhéltnis. Bei reinen (z.B. einmaligen) Transaktionen kann
Preisgiinstigkeit auch dann ausreichend sein, wenn die wahrgenommene
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Preisgiinstigkeit durch Preisintransparenz hervorgerufen wurde. Ergénzend
kann die Konkurrenz vom Markteintritt abgehalten werden, beispielsweise in-
dem Kampfbereitschaft signalisiert wird (Belz & Schindler, 1994).
Preiswiirdigkeit bezeichnet das subjektiv wahrgenommene Preis-Leistungsver-
hiltnis. Der Begriff unterstreicht die Abhangigkeit des Preises von individuel-
len Priaferenzen: Aufgrund unterschiedlicher Kundenbediirfnisse und ihrer Ge-
wichtung schitzen verschiedene Kundinnen und Kunden die Preiswiirdigkeit
desselben Angebots unterschiedlich ein (Tomczak, Kuss & Reinecke, 2009, S.
235).

Preisfairness bezeichnet die aus Kundensicht wahrgenommene Gerechtigkeit
des Preises (Bolton, Warlop & Alba, 2003; Diller, 2008). Der Begriff deutet
daraufhin, dass die Motive hinter Preisdifferenzierungen und -dnderungen fiir
Kundinnen und Kunden nachvollziehbar sein miissen (Siems, 2009, S. 246 f.).
Aus Kundensicht gerechtfertigte Motive (hohere Kosten, neue Bediirfnisse, Ka-
pazitétsauslastung) bzw. nicht gerechtfertigte Motive (Ausnutzen von Markt-
macht und Abhéngigkeit der Kundinnen und Kunden) entscheiden iiber die
wahrgenommene Preisfairness, und damit iiber das (Wieder-)Kaufverhalten.
Wichtig ist auch, wie der Preis entstanden ist bzw. kalkuliert wurde sowie wel-
che Preise andere Kundinnen und Kunden fiir vergleichbare Marktleistungen
zahlen (Bolton, Warlop & Alba, 2003). Wenn unterschiedliche Preise fiir die-
selbe oder eine vergleichbare Leistung bezahlt werden, kénnen sich Kunden
unfair behandelt fithlen (Frey & Pommerehne, 1993; Michel & Pfaffli, 2013).
Das kann negative Auswirkungen auf das Kundenverhalten haben (Michel &
Pfaftli, 2013, Xia, Monroe & Cox, 2004). Ob Preise als fair wahrgenommen
werden, ist davon abhéngig, ob Preise konsistent, ehrlich, zuverldssig, und be-
einflussbar sind, und ob Preismanagerinnen und Preismanager opportunistisch
oder kulant handeln (Diller, 2008, S. 354 f.; Tomczak, Kuss & Reinecke, 2009,
S. 235).

Das Thema Preisfairness hat an Bedeutung gewonnen (Xia, Monroe & Cox,
2004): In der Praxis gab es zunehmend 6ffentliche Debatten iiber die ethische
Korrektheit von Preiserh6hungen, besonders wenn diese trotz steigender Ge-
winne eingefiihrt wurden, wie etwa bei der Deutschen Bahn oder bei E.ON. In
der Wissenschaft wurden Auswirkungen von Preisfairness auf
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Konsumentenverhalten und Unternehmenserfolg hinsichtlich ihrer statistischen
Signifikanz untersucht. Unterschiedliche Studien (Hermann et al., 2007; Ko-
nuk, 2018; Malc et al., 2021) haben gezeigt, dass die wahrgenommene Preis-
fairness u.a. Zahlungsbereitschaft, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung
beeinflusst. Bei komplexen Kéufen und Preiserhdhungen ist Preistransparenz
besonders wichtig (Hermann et al., 2007). Hier steigert sie die wahrgenommene
Preisfairness und Preisakzeptanz. Schliesslich miissen Unternehmen vor allem
in wirtschaftlichen Notsituationen ein faires Preismanagement sicherstellen.
Wenn sie in dieser Zeit kurzfristige Umsatzgewinne priorisieren, kann dies ne-
gative Auswirkungen auf die langfristige Unternehmensprofitabilitidt haben
(Hermann et al., 2007).

Mangelnde Preisfairness — Beispiel: Coca-Cola Value Pricing

Testweise variierte Coca-Cola eine Zeit lang die Preise bei Getrdnkeautomaten in
Abhéngigkeit der Aussentemperatur: Mit steigender Temperatur stieg auch der
Preis. Doch bald machte die Presse Druck wegen mangelnder Preisfairness, so
dass nach kurzer Zeit wieder Abstand von dieser Preisstrategie genommen wurde
(Dixit et al., 2005).

Die bisher erwihnten qualitativen Preisziele schlagen sich in der Preiszufrie-
denheit bzw. dem Preisvertrauen nieder (Diller et al., 2021; Siems, 2009).
Preiszufriedenheit beschreibt die Ubereinstimmung der subjektiven Preiser-
wartung mit der subjektiven Preiserfahrung. Preisvertrauen bezeichnet das in-
dividuelle Vertrauen in die Preisgiinstigkeit, Preiswiirdigkeit und Preisfairness
eines Produktes bzw. einer Dienstleistung (Siems, 2009, S. 246 f.; Tomczak,
Kuss & Reinecke, 2009, S. 235).
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4. Strategien des Preismanagements

Grundsitzlich lassen sich bei den Strategien des Preismanagements statische
und dynamische Verfahren unterscheiden.

Von statischem Preismanagement spricht man, wenn bei der Preisentscheidung
ein festgelegter Zeitpunkt betrachtet wird. Statisches Preismanagement erfolgt
mit dem Grundsatz, eine Preisposition langfristig festzulegen. In diesem Fall
werden im Zeitverlauf keine spateren Preisanderungen erwartet. Ein typisches
Beispiel ist die Hochpreisgestaltung beim Pricing fiir Luxusgiiter.

Von dynamischem Preismanagement spricht man, wenn bei der Preisentschei-
dung ein lingerer Zeitraum betrachtet wird (siehe hierzu auch Siems, 2009, S.
162 ff.). In diesem Fall werden Preisdnderungen im Zeitverlauf beriicksichtigt.
Dies ist vor allem bei der Neueinfiihrung von Marktleistungen sinnvoll, sowie
dann, wenn der Preis den Gewinn zeitverzogert beeinflusst. Wichtige Beispiele
fiir zeitverzogerte Nachfrageeffekte sind Carry-over-Effekte (bei erwarteten
Wiederholungsk&ufen in einer spateren Phase) und Preisdnderungswirkungen
(bei Orientierung der Kunden an fritheren Preisen) (Kucher, 1985, S. 88 ff.,
Simon, 1979, S. 415 ff.). In solchen Fillen besteht ein Zusammenhang zwi-
schen der Nachfrage mehrerer Perioden, und eine Verdnderung der Preiselasti-
zitdt im Lebenszyklus ist moglich. Weitere Determinanten fiir dynamisches
Preismanagement sind Economies of Scale und Erfahrungskurven.

Im Zuge der Digitalisierung haben die Moglichkeiten des dynamischen Preis-
managements zugenommen. Im Internet unterscheiden sich Preise fiir Kundin-
nen und Kunden — oft ohne deren Wissen — in Abhéngigkeit der erhobenen
Daten (Howe, 2017). Anhaltspunkte iiber das individuelle Entscheidungsver-
halten bieten beispielweise die verwendeten Browser, die Suchhistorie oder
Klick- bzw. Konversationsraten (u.a. Kaspersky, 2021).

4.1 Preisstrategien im Uberblick

Gingige Strategien des statischen Preismanagements sind
1) Premiumpreisstrategie,
2) Preis-Mengenstrategie und
3) Preisdifferenzierung.

Typische Strategien des dynamischen Preismanagements sind
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4) Abschopfungs- bzw. Skimmingstrategie und
5) Penetrationsstrategie.

Die folgende Abbildung 7 visualisiert diese Strategien. Sie stellt den Preis (auf
der X-Achse) in Abhédngigkeit der Zeit (auf der Y-Achse) dar. Dariiber hinaus
zeigt die Abbildung eine sechste Strategie: die Markt-,strategie®. Strategie
steht hier in Anflihrungszeichen, da es sich hierbei um ein rein taktisches Rea-
gieren auf die Konkurrenzpreise und somit nicht um eine tatséchliche Strategie
handelt. Aus diesem Grund kann nicht von aktivem Preismanagement die Rede
sein. In den folgenden Unterkapiteln werden die fiinf typischen Strategien des
statischen und dynamischen Preismanagements vorgestellt.

Preis (p)| premiumpreisstrategie

Preisdifferenzierung}

Abg,, ..
c”Opr” |
2est, &LE)
ie

|
sstrategie '

(Markt-"strategie”)

|

Preis-/Mengenstrategie

Zeit(t)

Abb. 7: Preisstrategien (Quelle: eigene Darstellung in enger Anlehnung an P. Moller,
Bayer Crop Science).

4.1.1 Premiumpreisstrategie (statisch)

Die Premiumpreisstrategie verfolgt die Grundsitze einer mehrwertorientierten
Preisstrategie. Dabei steht das konsequente Gegenleistungsprinzip im Vorder-
grund. Der Grundsatz dieser Preisstrategie lautet ,,Be a Price Maker, Not a
Price Taker” (Shapiro, 2003): Demzufolge miissen Unternehmen vor allem
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a) Kundennutzen schaffen,

b) aufjene Kundengruppen fokussieren, die Werte schidtzen,
¢) anders sein,

d) Preise am Nutzen orientieren und

e) verldsslich und konsequent sein.

a) Kundennutzen schaffen
Unternechmen miissen einen besonderen Kundennutzen schaffen. Der Kunden-
nutzen wird hier definiert als Nettonutzen aus Kundensicht. Er stellt die Diffe-
renz zwischen dem individuellen Nutzen und den individuellen Kosten dar. Die
konzeptionelle Wertgleichung lautet (mit bestem Dank an Steffen Hahn):

Nettonutzen aus Kundensicht =
Nutzen (a * funktionaler + b * emotionaler + ¢ * dsthetischer + ...)

— Kosten (x * Preis + z * Aufwand + w * Risiko + ...)

Der Nutzen reflektiert also den subjektiv wahrgenommenen Nutzen, der funk-
tionaler, emotionaler sowie dsthetischer Art sein kann. Die Kosten schliessen
neben dem Preis weitere Faktoren wie Aufwand und Risiko ein. Beispielsweise
fiihrt der vergleichsweise geringe Aufwand, der mit einer Buchung bei Boo-
king.com oder mit einer Bestellung bei Amazon verbunden ist (etwa durch Zei-
tersparnis und eingespeicherte Zahlungs- sowie Lieferinformationen) zu einer
héheren Preisbereitschaft. Ein weiteres Beispiel fiir einen besonderen Kunden-
nutzen bietet Thermomix. Durch den Zusatznutzen der Digitalisierung erhalten
Kundinnen und Kunden einen besonders hohen funktionalen Nutzen sowie ei-
nen Community-Effekt. Dariiber hinaus profitieren sie z.B. von dem é&stheti-
schen Nutzen des Designs und dem symbolischen Nutzen des Originals bzw.
dessen Bekanntheit.

b) Fokus auf jene Kundengruppen, die Wert schitzen
Unternehmen miissen ihren Fokus auf jene Kundinnen und Kunden richten, die
den Wert ihres Produktes bzw. ihrer Dienstleistung schitzen. Nur wenn diese
das Leistungsangebot wertschétzen, sind sie auch bereit, hohe (,,gute®) Preise
zu zahlen. So gibt es beispielsweise Kunden, die bereit sind, fiir Davidoft-
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Streichhdlzer 5 $ zu zahlen. Kundinnen und Kunden, die das spezifische Ange-
bot weniger schitzen, werden stets nach Sonderangeboten suchen und aus-
schliesslich niedrige (,,schlechte*) Preise bezahlen wollen, unabhingig von der
Qualitit des Leistungsangebots.

Unternehmen versuchen bei einer Optimierung des Preismanagements haufig,
die Preisgestaltung insbesondere bei jenen Kundengruppen anzupassen, die
derzeit nicht profitabel sind. Dagegen wire es gelegentlich zielfiihrender, sich
zu fragen, warum besonders profitable Kundengruppen derzeit bereit sind, ei-
nen relativ hohen Preis zu zahlen. Gegebenenfalls wére es dann sogar moglich,
diese Kundenbeziehungen mit Hilfe eines aktiven Preismanagements noch pro-
fitabler als vorher zu gestalten.

c¢) Anders sein

Unternehmen sollten danach streben, ihr Angebot zu differenzieren. Denn nie-
mand kauft eine identische und somit austauschbare Leistung bei einem ande-
ren Anbieter zu einem hoheren Preis. Beispielsweise kann ein nach DIN spezi-
fizierter Portlandzement ohne jegliche Leistungsdifferenzierung an der Borse
nicht zu einem hoéheren Preis verkauft werden. Auch kann ein austauschbares
Standardprodukt bei eBay nicht zu einem hoheren Preis als dem marktiiblichen
verkauft werden.

Eine Mdglichkeit der Differenzierung ist die Marke: So ist NutraSweet nichts
anderes als der Siissstoff Aspartam, erzielt aber als Markenprodukt einen deut-
lich héheren Preis. Und ein Apple-Computer ist auch und gerade kein Standard-
PC.

d) Preise am Nutzen orientieren
Eine Moglichkeit der Premiumpreisstrategie besteht darin, Preise am
Kundennutzen zu orientieren. Zum Beispiel fiihrte eine amerikanische
IT-Dienstleistungsfirma gegeniiber einem Grosshandelsunternehmen ein
besonderes Entgelt- und Anreizsystem ein. Die Dienstleistungsfirma
konnte desto hohere Preis fiir ein neues Logistiksystem verrechnen, je
besser damit die Anzahl an Fehllieferungen reduziert und der durch-
schnittliche Lagerbestand gesenkt werden konnte, je hoher die erzielte
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Mitarbeiterproduktivitdt und je niedriger die Anzahl an Beschwerden aus
dem Detailhandel war. Zu den eingefiihrten Massnahmen zdhlten Boni
fiir Zielerreichung und sogar eine Beteiligung der IT-Dienstleistungs-
firma am betriebswirtschaftlichen Erfolg des Grosshandelsunterneh-
mens. Das Kundenunternehmen ging kaum Risiken ein, weil nur im Er-
folgstall gezahlt werden musste. Dadurch konnte sowohl die Kundenzu-
friedenheit als auch die Unternehmensleistung massgeblich gesteigert
werden (Reinecke, 1996; Steinert-Threkeld, 1993).

e) Verliisslich und konsequent sein

Unternehmen miissen verlésslich und konsequent sein. Plétzliche und drasti-
sche Sonderangebote kdnnen das Preisvertrauen der Kundinnen und Kunden
gefdhrden. Wenn ein Unternehmen die Strategie verfolgt, grundsétzlich keine
Rabatte zu gewihren, dann bedeutet dies auch, dass es in der Preisumsetzung
konsequent sein muss. Mit anderen Worten: Gelegentlich wird es erforderlich
sein, auch im konkreten Einzelfall keinen Rabatt einzugestehen, um langfristig
erfolgreicher operieren zu konnen.

4.1.2 Preis-Mengenstrategie (statisch)

Bei der Preis-Mengenstrategie oder Discountstrategie riickt das Preismanage-
ment in den Mittelpunkt des Marketings. Das Ziel besteht darin, aus Sicht der
Kundinnen und Kunden giinstiger als die Konkurrenz wahrgenommen zu wer-
den. Denn giinstige Preise motivieren zum Kauf. Diese Strategie wird vor allem
von grosseren Unternehmen sowie im Handel verfolgt, wo hohe Absatzmen-
gen, giinstige Produktion und Rationalisierung mdglich sind (Frobdse, 2016, S.
73 ff.). Niedrige Preise miissen jedoch durch hohere Absatzmengen kompen-
siert werden. Daher wurde bewusst die Bezeichnung ,,Preis-Mengenstrategie*
anstatt ,,Niedrigpreisstrategie* gewahlt.

Eine erfolgreiche Preis-Mengenstrategie setzt langfristig voraus, dass das Un-
ternehmen auch Kostenfiihrer ist — denn sonst kann die Konkurrenz das jewei-
lige Angebot immer unterbieten.

Eine Herausforderung bei dieser Strategie besteht darin, dass die Position
,preisglinstig® aus Kundensicht hdufig schon besetzt ist. So konnen im
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Detailhandel nicht alle Unternehmen glaubwiirdig die Rolle eines Lidl, Aldi
oder Denner einnehmen.

4.1.3 Preisdifferenzierung (statisch oder dynamisch)

Mittels Preisdifferenzierung konnen Unternehmen ihren Deckungsbeitrag und
Gewinn durch eine Unterscheidung bzw. Trennung unterschiedlicher Kunden-
segmente steigern (,,Fencing*). Dabei wird die Zahlungsbereitschaft in den je-
weiligen Segmenten optimal abgeschopft. Grundlage fiir die Akzeptanz unter-
schiedlicher Preise bieten beispielsweise subjektive Produkt- bzw. Leistungs-
beurteilungen sowie individuelle Kaufkraft und unterschiedliche Preiselastizi-
tidten. Das Thema Preisdifferenzierung wird in Kapitel 4.3 ausfiihrlich behan-
delt.

4.1.4 Abschopfungs- bzw. Skimmingstrategie (dynamisch)

Fiir Produkte mit hohem Innovationsgrad und niedrigerer kurzfristiger Prei-
selastizitit empfehlt sich die Abschopfungs- bzw. Skimmingstrategie. Bei der
Abschopfungsstrategie (stammt von ,,Rahm abschopfen‘) wird die neue Markt-
leistung zu einem relativ hohen Preis eingefiihrt und im Zeitverlauf schrittweise
reduziert (Marburger, 2012). Die Strategie stellt kurzfristige Gewinne und Kos-
tendeckung in den Vordergrund (Simon & Fassnacht, 2016, S. 301 ff.). Der hohe
Einfiihrungspreis signalisiert Qualitit und ermdglicht Preisreduktionen im Zeit-
verlauf. So werden kurzfristig hohe Gewinne fiir neu eingefiihrte Leistungen
und Innovationen erwirtschaftet, wahrend langfristig das Konkurrenzrisiko ge-
mindert wird, und Zahlungsbereitschaften schrittweise abgeschopft werden (Si-
mon & Fassnacht, 2016, S. 304). Die Strategie ist vor allem bei innovativen
Produkten (z.B. in der Automobil- oder Elektronikbranche) wie beispielsweise
bei Apple iiblich (Cross, 2021).

4.1.5 Penetrationsstrategie (dynamisch)

Bei Produkten und Dienstleistungen mit hoher, kurzfristiger Preiselastizitét
empfichlt sich die Penetrationsstrategie. Die Penetrationsstrategie entspricht
einer Durchdringungsstrategie. Sie stellt schnellen Umsatz und langfristige
Gewinne in den Vordergrund (Simon & Fassnacht, 2016, S. 301 ff.). Dabei wird
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das neue Produkt bzw. die neue Dienstleistung zu einem relativ niedrigen Preis
eingefiihrt. Dieser Preis erschwert der Konkurrenz den Markteintritt. Anschlies-
send konnen Preise gedndert, Kosten gesenkt (z.B. durch Economies of Scale),
und der Absatz gesteigert werden. Auch langfristig besteht die Mdglichkeit,
durch Carry-Over Effekte eine starke Marktpositionen zu erzielen (Simon &
Fassnacht, 2016, S. 301 ff.).

4.2 Innovative Preismodelle

Neben den gidngigen Preisstrategien existieren weitere, innovative Preismo-
delle, bei denen die Schaffung eines besonderen Mehrwerts aus Kundensicht
im Vordergrund steht. Alle Preismodelle streben ein optimales Abschopfen in-
dividueller Zahlungsbereitschaften an. Letztlich geht es immer darum, die
Preisgestaltung auf einen spezifischen Nutzenaspekt der Kundinnen und Kun-
den auszurichten. Tabelle 3 fasst die nachfolgend erlduterten beispielhaften,
nicht abschliessenden Preismodelle sowie ihren jeweiligen zentralen Mehrwert
zusammen.
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Innovative Preismodelle Mehrwert
1. Decoy Pricing Risikoaversion
2. Bundling Bequemlichkeit
3. Freemium Freiheit zu experimentieren
4. Add-on Niedriger Basispreis
5. Subscription Pricing Reduzierte Kostenvolatilitét
6. Pay-per-use/ “... as a ser- Keine Fixkosten

vice”

7. Flat rate Kostensicherheit
8. Performance-based Pricing Leistungssicherheit
9. Success-based Pricing Kein Geschéftsrisiko
10. Pay-what-you-want Zufriedenheit und Fairness
11. Auctioning Verrechnen intangibler Werte
12. Switching Eine dritte Partei belasten

Tab. 3: Innovative Preismodelle — Beispiele (Quelle: Reinecke, 2021).

4.2.1 Decoy-Pricing

Beim Decoy-Pricing (Decoy: Kdder) bieten Unternehmen Lockpreise an, um
sogenannte ,,Extrema‘ zu vermeiden und Nettomargen zum Teil deutlich zu
steigern (Mortimer, 2019; Wu & Cosguner, 2020). Dies verdeutlicht folgendes
Beispiel: Wenn Unternehmen nur zwei Produkte — ein Basisprodukt zum Preis
von 20 € und ein Luxusprodukt zum Preis von 50 € — anbieten, wird sich der
Verkaufsanteil auf diese beiden Produkte aufteilen. Mittels Decoy-Pricing wird
nun ein weiteres Produkt zu einem dritten Preis ergénzt. Beispielsweise fiihrt
das Unternehmen ein weiteres Luxusprodukt zum Preis von 100 € ein. Dieser
»Lockvogelpreis beeinflusst nun die Kaufentscheidungen der Kundinnen und
Kunden. Er wird bewirken, dass mehr Personen das mittlere Produkt zum Preis
von 50 € wihlen als ohne dieses Angebot. Decoy-Pricing ist besonders attraktiv
fiir Kundinnen und Kunden mit Risikoaversion, da diese mit dem mittleren An-
gebot keine ,,Extremangebote* auswihlen.

4.2.2 Bundling

Bei Bundling werden unterschiedliche Produkte oder Leistungen zu einem Pro-
dukt- bzw. Leistungspaket kombiniert. Manche Angebote werden zusdtzlich im
Bundle (mixed bundle), andere ausschliesslich im Bundle (pure bundle)
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angeboten (Marburger, 2012). Dabei ist der Paketpreis giinstiger als die Summe
der Preise aller enthaltenen Produkte bzw. Leistungen (Armstrong & Vickers,
2010; Derdenger & Kumar, 2013; Michel, 2014; Zhou, 2017). Beim Bundling
ist es wichtig, darauf zu achten, dass man mdglichst nur ,,Schnelldreher* bzw.
Standardprodukte integriert — denn ein Biindelbestandteil, dessen Wert nicht
geschdtzt wird, senkt auch den wahrgenommenen Wert des Gesamtbiindels.
Der Mehrwert fiir Kundinnen und Kunden liegt vor allem in der Bequemlich-
keit. Sie kdnnen subjektiv Kosten sparen wihrend Anbietende ein hoheres Vo-
lumen erzielen. Zudem werden Transaktionskosten reduziert (Nagle, Hogan &
Zale, 2011). Ublich ist diese Form der Preisgestaltung beispielsweise bei Ge-
schirr: Ein Geschirrset ist meist deutlich glinstiger als die Summe der einzelnen
Teile.

Beim Unbundling werden Leistungen in ihre Einzelteile zerlegt, um einen ho-
heren Gesamtpreis zu erzielen. Géangig ist dies beispielsweise in der Luftfahrt-
branche, wo Fluggiste zunehmend separate Preise fiir Ticket, Sitzplatz, Ge-
pickaufgabe, Verpflegung uvm. zahlen (Michel, 2014). Auch lkea verfolgt
diese Strategie bei Mdbeln, indem z.B. Tischplatte und Tischbeine separat aus-
gezeichnet werden.

Ahnlich ist beim Tying der Preis einer Leistung von der Anschaffung einer an-
deren Ware abhingig (Marburger, 2012). Dies ist beispielsweise bei digitalen
Angeboten in der Medienbranche iiblich, wie beispielsweise einem eBook-
Download auf Amazon, der nur auf einem Kindle-Gerit abgerufen werden
kann.

4.2.3 Freemium

Mittels Freemium-Modellen bieten Unternehmen ihren Kundinnen und Kun-
den unterschiedlich umfangreiche Abonnements an, die flexibel getestet und
gebucht werden konnen (Gu, Kannan & Ma, 2018; Kumar, 2014). In der Regel
wird dabei die Grundvariante (zumindest fiir eine gewisse Zeit) kostenlos an-
geboten. Kundinnen und Kunden geniessen die Freiheit, mit den unterschiedli-
chen Leistungspaketen zu experimentieren und die fiir sie richtige Losung zu
identifizieren. Haufig wird die kostenfreie Variante durch Werbung finanziert,
wihrend eine zahlungspflichtige Variante ohne Werbung oder mit hoherer
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Leistung verfiigbar ist (Sato, 2019). Bekannte Beispiele fiir Freemium-Modelle
bieten Spotify, YouTube und Vimeo.

4.2.4 Add on

Bei Add on Pricing bezahlen Kundinnen und Kunden einen niedrigen Basis-
preis und konnen fiir zusétzliche Kosten nach Belieben weitere Produkte bzw.
Dienstleistungen (Add-ons) hinzufiigen (Ellison, 2005; Marburger, 2012;
Schiiwer & Kosfeld, 2010). Géngige Beispiele sind Mitgliedschaften (Grund-
gebiihr mit zusétzlich buchbaren Services) und die Fahrzeugausstattung in der
Automobilindustrie. Auch bei Mobilfunkunternehmen kann man Zusatzoptio-
nen bzw. -pakete erwerben, um das eigene Abonnement situativ zu ergénzen.

4.2.5 Subscription

Bei Subskriptionsmodellen zahlen Kunden eine reguldr wiederkehrende Ge-
biihr fiir ein Produkt, eine Dienstleistung, oder eine Mitgliedschaft (Kiibler,
Seifert & Kandziora, 2021). Dabei profitieren Kundinnen und Kunden von
Kostensicherheit und Bequemlichkeit. Subskriptionen sind Abonnements mit
fixem Beitrag pro Leistungszeitraum wie beispielsweise ein Onlinenachrich-
ten-, Spotify-, iCloud- oder Fitnessstudioabonnement (Chyi, 2005; Danaher,
2002). Besonders verbreitet sind sie bei Dienstleistungen, aber zunehmend sind
sie auch bei Ver- und Gebrauchsgiitern zu finden. Man kann beispielsweise in
der Schweiz schon seit Jahren Socken bei Blacksocks.com abonnieren und be-
kommt dann im Standardabonnement dreimal im Jahr drei Paar Socken zuge-
schickt. Auch Amazon bietet sogenannte ,,Spar-Abos* an.

4.2.6 Pay-per-use

Bei Pay-per-use fallen keine Fixkosten an. Preise werden auf Basis der tatsdch-
lich erbrachten Leistung bzw. Dienstleistung abgerechnet (Balasubramanian,
Bhattacharya & Krishnan, 2015; Skiera & Lambrecht, 2006). Ein géingiges Bei-
spiel sind Kopierkosten pro Seite bei Xerox. Gerade fiir Investitionsgiiter oder
teure Gebrauchsgiiter ist dieser Ansatz geeignet, weil dabei keine Anfangsin-
vestitionen anfallen und die Kosten flexibilisiert werden. Ahnlich fallen bei
Gillette neben fixen Kosten fiir die Anschaffung eines Rasierers Zusatzkosten
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fiir Rasierklingen in Abhéngigkeit der tatsdchlichen Nutzung an (Michel,
2014).

4.2.7 Flat Rate

Flat Rates sind eine Art ,,Ultrabundle® (Michel, 2014) — also eine Vielzahl ge-
biindelter Leistungen — zu einem fixen Preis. Hierbei besteht der zentrale Mehr-
wert fiir Kundinnen und Kunden in der Kostensicherheit und Bequemlichkeit
(Michel, 2014; Skiera & Lambrecht, 2006). Ein typisches Beispiel sind All-
Inclusive-Tarife bei Kreuzfahrtschiffen oder Cluburlauben (Michel, 2014). An-
statt fiir Flug, Hotel, Essen, Getrénke, Sport- und Freizeitangebot jeweils ein-
zelne Preise zu zahlen, erhélt man mit einer Flat Rate ein Gesamtangebot mit
garantiertem Preis. Dieses Angebot schliesst alle Nebenleistungen und variab-
len Dienstleistungen wie Verpflegung und Getranke ein, so dass bereits bei der
Buchung der Gesamtpreis fiir den Urlaub bekannt ist.

Bei Mobilfunkunternehmen setzen sich diese Angebote zunehmend durch, weil
Preisintransparenz aus Kundensicht damit durch Sicherheit ersetzt wird.

4.2.8 Performance-based Pricing

Bei Performance-based Pricing steht die Leistungssicherheit bzw. -garantie im
Vordergrund (Shapiro, 2002). Wie bei einem Management-by-Objectives-Sys-
tem zahlen Kundinnen und Kunden den Anbietenden ausschliesslich, wenn ge-
wisse Ziele erreicht sind. So werden in der Informationstechnologie-Branche
Zahlungen héufig an gewisse Service-levels gekoppelt, z.B. an Serverfiigbar-
keiten, Klickraten oder Reaktionszeiten (Hu, Shin & Tang, 2012).

4.2.9 Success-based Pricing

Success-based oder Outcome-based Pricing ist letztlich eine Maximalvariante
des Performance-based Pricing (Adida, 2021). Hierbei gehen Kundinnen und
Kunden keinerlei Risiko ein: Der Preis wird nur fallig, wenn beispielsweise
eine Dienstleistung zum Erfolg fiihrt (Shapiro, 2002). Ein Beispiel hierfiir sind
sogenannte ,,Contingency Fees®, wie sie bei US-amerikanischen Anwilten {ib-
lich sind. Anwaltsgebiihren fallen hier fiir den Kldger nur an, wenn beispiels-
weise ein Schadensersatzprozess auch zum Erfolg fiihrt. Haufig wird das
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Anwaltshonorar dann prozentual vom erzielten Schadensersatz berechnet, nicht
nach Aufwand (z.B. Arbeitsstunden).

4.2.10 Pay-what-you-want

Bei Pay-what-you-want handelt es sich um ein partizipatives Preismanage-
mentverfahren (Kim, Natter & Spann, 2009). Hierbei liegt der Fokus auf Kun-
denzufriedenheit und Fairness. Der Mehrwert fiir Kundinnen und Kunden be-
steht darin, dass diese selbst entscheiden, welchen Preis ihnen eine Marktleis-
tung wert ist (Kim, Natter & Spann, 2009; Michel, 2014; Schmidt, Spann &
Zeithammer, 2015). Im Gegensatz zu 6ffentlichen Auktionen, sind die indivi-
duellen Zahlungsbereitschaften bei Pay-what-you-want fiir andere Mitbietende
unsichtbar (Michel, 2014). Ein Beispiel hierfiir bietet die Hotelkette /bis mit
der /bis-Testwoche. Hier mussten Kunden wéhrend einer Aktionswoche keinen
vorgingig vereinbarten Preis fiir ihre Ubernachtung zahlen, sondern konnten
bei der Abreise entscheiden, wie viel Thnen die Ubernachtung wert war. Auf
diese Weise wollte das Unternehmen Kundinnen und Kunden von sich iiber-
zeugen — und konnte gleichzeitig auch das eigene wahrgenommene Preis-Leis-
tungsverhiltnis im Rahmen eines Feldexperiments testen. Auch die englische
Rockband Radiohead bat 2007 den Download ihres Albums zu einem frei
wihlbaren Betrag an und iibertraf dabei jegliche vorherige Download-Einnah-
men (Kim, Natter & Spann, 2009).

Der Einsatz der Pay-what-you-want-Strategie kann gefahrlich sein, wenn man
die Zahlungsbereitschaft nicht richtig einschitzen kann. Daher sind gute Kun-
denkenntnis und -segmentierung eine wichtige Voraussetzung fiir den erfolg-
reichen Einsatz. Bei einem franzosischem Luxusrestaurant, das sich auf Gour-
mands und Businesskunden ausrichtet, kann das Preismodell durchaus erfolg-
reich sein. Bei McDonald’s wiirde diese Preisstrategie zumindest langfristig
nicht funktionieren, weil es voraussichtlich zu viele Kundinnen und Kunden
gibe, die das Angebot einseitig ausnutzen und nichts bezahlen wiirden.

4.2.11 Auctioning
Beim Auctioning konnen Unternehmen intangible Werte verrechnen und indi-
viduelle Zahlungsbereitschaften maximal abschopfen (Zeithammer & Liu,
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2006). Zum Beispiel verspricht Google den Hochstbietenden fiir Werbeanzei-
gen die grosste Sichtbarkeit (Michel, 2014). Das Thema Auktionen wird in Ka-
pitel 6 ausfiihrlich behandelt.

4.2.12 Switching

Switching ist eine besondere strategische Methode des innovativen Preismana-
gements. Hierbei zahlt nicht die Endkundin oder der Endkunde den Preis, son-
dern es wird eine dritte Partei gesucht, die die Kosten tibernimmt (Michel,
2014). Traditionell ist dies bei Zeitungsverlagen der Fall. Der Zeitungsleser
zahlt nur einen (geringen) Teil der Produktkosten, bei Gratisblittern sogar gar
nichts. Dafiir tragen die Anzeigekundinnen und -kunden die Kosten. Ein Bei-
spiel hierfiir ist die Schweizer Zeitung 20 Minuten, die kostenlos im 6ffentli-
chen Nahverkehr ausgelegt wird und sich mit einer Reichweite von 2 Millionen
Lesern liber hohe Anzeigenkosten finanziert (Michel, 2014).

Ein weiteres Beispiel ist die Schweizer Firma Lifestraw, die Wasserfilter gegen
Bakterien und Parasiten anbietet (Michel, 2014). Das Bediirfnis nach diesen
Produkten ist insbesondere bei d&rmeren Kunden in ldndlichen Gegenden in Af-
rika sehr gross, doch fehlt es dort an finanziellen Mitteln. Mittels Switching
werden die Wasserfilter nun zum Teil {iber CO,-Kredite (teil-)finanziert. Die
Filter ermoglichen es, dass Wasser nicht mehr unnétig und mittels Energieein-
satzes abgekocht werden muss und konnen somit als Kompensationsmassnah-
men fiir undkologisches Verhalten wie Flugreisen genutzt werden (siche car-
bonfootprint.com).

4.3 Preisdifferenzierung & -variation

Preisdifferenzierung und -variation sind wichtige Instrumente des aktiven
Preismanagements. Hierbei sind Preisdifferenzen nicht auf Kostendifferenzen
zuriickzufiihren, sondern auf unterschiedlich hohe Zahlungsbereitschaften der
Kundschaft (Marburger, 2012, S. 45; Seufert, 2014). Denn wenn ein Einheits-
preis als ,,zu teuer wahrgenommen, sinkt die Absatzmenge und somit der De-
ckungsbeitrag. Ist der Einheitspreis zu giinstig, steigt zwar die Absatzmenge,
doch die Zahlungsbereitschaft der Kundinnen und Kunden wird nicht optimal
abgeschopft. Drei Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Preisdifferenzierung
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sind, dass 1) das Unternehmen die Rolle eines ,Price-Makers‘ innehat, also eine
hohe Marktmacht in einem meist monopolitischen oder oligopolistischen
Markt, 2) sich die Kundschaft in unterschiedliche Kundensegmente mit unter-
schiedlich hoher Zahlungsbereitschaft einteilen ldsst und 3) diese Kundenseg-
mente getrennt voneinander sind (,,Fencing®) (Seufert, 2014).

Bei der Preisdifferenzierung und -variation streben Unternehmen also danach,
mittels Segmentierung unterschiedlich hohe vorhandene Zahlungsbereitschaf-
ten abzuschopfen (Diller et al., 2021, S. 363 ff.; Simon & Fassnacht, 2016, S.
233 ft.). Dadurch lassen sich, sowohl durch hohere als auch niedrigere Preise,
zusétzlicher Deckungsbeitrag und/oder Umsatz erwirtschaften und somit die
quantitativen Preisziele optimieren (siehe Abbildung 8). Wihrend bei einem
Einheitspreis einige Kunden nicht kaufen, weil es ihnen zu teuer ist, und andere
durchaus bereit gewesen wiren, mehr zu zahlen, lassen sich durch differen-
zierte Preise die Deckungsbeitrage erhohen (= griine Flache in Abbildung 8).
Dabei wurde angenommen, dass die proportionalen Kosten Null betragen (wie
beispielsweise bei manchen Softwarelizenzen).

Absatzmenge Absatzmenge

Deckungsbeitrag

o

Preis Preis

Abb. 8: Zusitzlicher Deckungsbeitrag durch Preisdifferenzierung (bei angenommenen
proportionalen Kosten von 0) (Quelle: Eigene Darstellung).

Andererseits besteht die Gefahr, dass sich Differenzierung und Variation nega-
tiv auf qualitative Preisziele auswirken. Beispielsweise konnen differenzierte
und variable Preise das Preisvertrauen sowie die Preiszufriedenheit der Kun-
dinnen und Kunden beeintrachtigen und zu Preisverwirrung fiihren (Michel &
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Pfaftli, 2013). Ausserdem erhohen Preisdifferenzierung und -variation die
Komplexitdt im Preismanagement, weshalb Preisstrategien sorgfiltig geplant,
implementiert und kommuniziert werden miissen.

4.3.1 Preisdifferenzierungsstrategien im Vergleich

Grundsitzlich unterscheidet man zwischen an Kriterien gebundener Preisdif-
ferenzierung (personenbezogen, rdumlich, zeitlich) und Selbstselektion (leis-
tungsbezogen, Biindelung, nichtlineare Preisbildung, Mehr-Personen-Preisbil-
dung) (Fassnacht, 2003). Wenn Preise — in Abhéngigkeit festgelegter Kriterien
— aktiv vom Unternehmen variiert werden, spricht man von an Kriterien gebun-
dener Preisdifferenzierung (z.B. Sparpreise der Deutsche Bahn AG). In diesem
Fall steht Kundinnen und Kunden zu jedem Zeitpunkt nur eine Option zur
Wahl. Wenn sie dagegen zu einem gegebenen Zeitpunkt — abhéngig von indi-
vidueller Priaferenz und Zahlungsbereitschaft — zwischen unterschiedlichen
Preis-Leistungskombinationen wihlen konnen, spricht man von Selbstselektion
(z.B. Business vs. Economy-Class; Simon & Fassnacht, 2016, S. 246 f.). Ta-
belle 4 visualisiert die moglichen Strategien.

Differenzierungsstrategien
An Kriterien gebunden Selbstselektion
a) Perso- b) Raumli- | c) Zeitliche | a) Leis- b) Biinde- | c¢) Nichtline-
nen-bezo- | che Preis- | Preisdiffe- | tungs-be- | lung are Preisbil-
gene Preis- | diffe-ren- renzierung | zogene dung, Mehr-
diffe-ren- zierung Preisdiffe- Personen-
zierung renzierung Preisbildung

Tab. 4: Differenzierungsstrategien (Quelle: Fassnacht, 2003, S. 483 ff.).

Folgende Unterformen lassen sich unterscheiden (Fassnacht, 2003, S. 483 ff.):
1. An Kriterien gebundene Preisdifferenzierung:
a. Personenbezogene Preisdifferenzierung,

b. rdumliche Preisdifferenzierung,

c. czeitliche Preisdifferenzierung.
2. Selbstselektion:
a. Leistungsbezogene Preisdifferenzierung,

35



Strategien des Preismanagements

b. Biindelung,
c. nichtlineare Preisbildung, Mehr-Personen-Preisbildung.

4.3.2 An Kriterien gebundene Preisdifferenzierung

Bei der an Kriterien gebundenen Preisdifferenzierung werden dhnliche Pro-
dukte bzw. Dienstleistungen zu unterschiedlichen Preisen angeboten. Die Dif-
ferenzierung orientiert sich an géngigen Segmentierungsmodellen. Man unter-
scheidet personenbezogene, rdumliche, und zeitliche Preisdifferenzierung.

a) Personenbezogene Preisdiskriminierung

Falls sich Kundensegmente hinsichtlich ihrer Zahlungsbereitschaft oder -féhig-
keit unterscheiden, konnen Preise personenbezogen differenziert werden. Bei-
spielsweise konnen Studierenden und Auszubildenden Rabatte gewéhrt wer-
den. Oder Mitarbeitende erhalten die Moglichkeit, die Marktleistungen des ei-
genen Unternehmens zu Vorzugskonditionen zu erwerben. Die Unterschei-
dungsformen kdnnen personlich, regional, zeitlich oder hinsichtlich der Ausge-
staltung anderer Marketinginstrumente sein, beispielsweise der Distribution.
Umsetzungsprobleme bestehen bei der Definition und Trennung der Segmente
(Simon & Fassnacht, 2016, S. 235 ff.): Mittels Fencing (z.B. Zhang & Bell,
2012) muss sichergestellt werden, dass die jeweiligen Segmente getrennt wer-
den konnen, beispielsweise dadurch, dass Studierende ihre Legitimationskarte
vorweisen miissen, wenn sie einen Rabatt erhalten wollen.

b) Rdumliche Preisdifferenzierung

Bei der raumlichen Preisdifferenzierung werden Preise abhéngig vom Ort (z.B.
Lage, Region, Land etc.) variiert (Zhang, 2012). Ein Beispiel ist die rdumliche
Preisdifferenzierung von McDonald’s: So kostete ein Big Mac im Jahr 2020
6.71 U.S. § in der Schweiz, 4.41 in England und 2.15 in Siidafrika (Burgerno-
mics, 2021).
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Die internationale Preisgestaltung stellt einen Sonderfall der regionalen Preis-
differenzierung dar. Internationale Preisdifferenzen haben unterschiedliche, in-
terne und externe Ursachen: Interne Ursachen kdnnen beispielsweise die unter-
nehmerische Performance der Vorperiode, Unternehmensprognosen und stra-
tegische Vorgaben, spezifische Kosten, Distributionsstruktur und Marktleis-
tungsgestaltung sowie Unternehmensorganisation sein. Externe Ursachen kon-
nen unterschiedliche gesetzliche Rahmenbedingungen, Zolle und Abgaben,
makrodkonomische Faktoren wie Wirtschaftswachstum und Inflation, die
Markt- und Wettbewerbsstruktur oder die regionsspezifischen Kundenprife-
renzen und das daraus resultierende Kundenverhalten sein.

Exkurs — Internationale Preisdifferenzierung vs. -harmonisierung

Zu hohe internationale Preisdifferenzen kdnnen problematisch sein, weil sie die
Marktteilnehmenden zu Arbitrage verleiten und politisch kritisch wahrgenom-
men werden. In der Regel sind differenzierte Preise zwar besser in der Lage,
quantitative Preisziele zu erreichen, doch entstehen durch die Preisdifferenzie-
rung auch Komplexitétskosten. Daher kann es sinnvoll sein, die Héhe der Preis-
differenzen zu reduzieren: zu hohe Preise in gewissen Markten sollten gesenkt
oder dort Parallelimporte in Kauf genommen werden; zu niedrige Preise in an-
deren Léndern sollten erhoht bzw. die eigenen Marktleistungen nicht mehr an-
geboten werden, um keine Arbitrage zu verursachen. In dem daraus resultieren-
den, internationalen Preiskorridor (siche Abbildung 9) werden optimale De-
ckungsbeitrige erwirtschaftet und Parallelimporte weitgehend reduziert (in An-
lehnung an Simon, 1992).

37



Strategien des Preismanagements

Internationale Preise

r'y

Empfohlene
Reduktion der Internationaler Preiskorridor
Preisdifferenz

Internationaler Preisbereich

Zeit

Abb. 9: Internationaler Preiskorridor (Quelle: Eigene Darstellung in Anleh-

nung an Simon, 1992).

Massnahmen des internationalen Preismanagements sind fiir Unternehmen her-
ausfordernd, weil eine Zentralisierung der Preise (Preisharmonisierung) dazu
fiihrt, dass die einzelnen Lander nicht mehr vollkommen fiir ihr erzieltes regio-
nales betriebswirtschaftliche Ergebnis verantwortlich sind, weil ihnen ein zent-
raler Gestaltungsparamater, der Preis, entzogen wurde.

Folgende zehn Thesen unterstiitzen Unternechmen beim Umgang mit internatio-
naler Preisharmonisierung bzw. -differenzierung (in Anlehnung an Belz &
Miihlmeier, 2000):

1

Verschaffen Sie sich eine internationale Preistransparenz!

Tun Sie dies bevor es Thre wichtigsten Kundinnen und Kunden tun.
Analysieren Sie die Ursachen fiir Preisdifferenzen in unterschiedlichen
Léindern.

Beurteilen Sie auch die Tendenz Ihrer Kundinnen und Kunden,

sich internationale Preisinformationen zu beschaffen und diese zu

vergleichen.
Vergleichen Sie die Vor- und Nachteile einer aktiven Preisharmonisierung
mit den Chancen eines reaktiven Vorgehens, d.h. eines Beibehaltens der
Preisdifferenzen.
Evaluieren Sie die Mdéglichkeiten der Marketingdifferenzierung.
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Erlaubt es Ihnen die Differenzierung beziiglich der verschiedenen
Marketinginstrumente, in unterschiedlichen Landern lokal vorzu-
gehen?
5. Wihlen Sie jene Kundinnen und Kunden sowie Leistungen, bei denen eine
Preisharmonisierung vordringlich erscheint.
6. Entwickeln Sie dynamische Losungen bei einer erforderlichen Harmoni-
sierung.
Bestimmen Sie dafiir den internationalen Preiskorridor.
7. Bestimmen Sie Losungen, wie Sie globale und regionale Preissysteme pa-
rallel fiihren kénnen.
Setzen Sie beispielsweise lokale Preisdifferenzen durch und bieten
Sie Ausgleichszahlungen bzw. Boni fiir zentrale Key Accounts.
8. Verhandeln Sie mit Key Accounts iiber Gegenleistungen zur Preisharmo-
nisierung.
Solche Gegenleistungen kénnen beispielsweise zentrale Einkaufs-
entscheide, eine gemeinsame Entwicklungsstrategie oder eine ge-
meinsame internationale Wachstumsstrategie sein.
9. Verbinden Sie die Preisharmonisierung mit internationalen Leistungspa-
keten fiir Kundinnen und Kunden (z.B. Bundling).
10. Uberpriifen Sie die (de-)zentrale Fiihrung sowie die Provisionen Ihrer in-
ternationalen Niederlassungen.

¢) Zeitliche Preisdifferenzierung

Bei zeitlicher Preisdifferenzierung spricht man von Preisvariation (Fassnacht,
2003, S. 13). Dabei werden Rabatte oder Preisaufschlige fiir identische Produkte
abhéngig von der Kalender-, Tages- oder Bestellzeit variiert (Fassnacht, 2003, S.
494). Beispiele sind Einfiihrungsangebote, Spartickets, Saisonrabatte, Tages-
oder Sonderangebote. Preisvariation ist nur dann sinnvoll, wenn zu unterschied-
lichen Zeiten unterschiedlich viel Bedarf an einem bestimmten Produkt bzw. ei-
ner Dienstleistung besteht. Man unterscheidet in ,,peak®- und ,,off-peak*-Zeiten
(Marburger, 2012). Dariiber hinaus muss Preisvariation sorgfaltig geplant wer-
den, um keine negativen Auswirkungen hervorzurufen wie Imageschiden,
»Hamsterkdufe, eine dauerhaft niedrige Preisbereitschaft oder eine Spitzenlast-
Umkehr (,,peak reversal). Letzteres wiirde beispielsweise dann stattfinden,
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wenn bei Einfiihrung eines vergiinstigten Kinotags zahlreiche Kundinnen und
Kunden ihren Besuch auf diesen Tag verschieben wiirden und somit zahlreiche
reguldre Besuche durch vergiinstigte Eintritte ersetzt wiirden. Das passiert an ty-
pischen Kinotagen wie Montagen allein deswegen nicht, weil viele Personen be-
zliglich ihrer Nachfrage nicht flexibel sind und das Kino nur am Wochenende
aufsuchen wollen oder kénnen. Ublich ist die Preisvariation insbesondere in der
Transport- und Tourismusbranche. So steigen Flug- oder Hotelpreise etwa bei
kiirzerer Vorlaufzeit und steigender Nachfrage.

Preisvariation — Beispiel: Deutsche Bahn AG

Die Deutsche Bahn AG berechnet ihre Preise nicht nur nach Lange der Fahrstrecke,
sondern belohnt langfristige Planung durch giinstige «Sparpreise». Diese sind bis
spatestens drei Tage vor Fahrtantritt in festgelegten Kontingenten erhéltlich und
weisen Rabatte zwischen 25 und 50 % auf. Die Schweizerischen Bundesbahnen
bieten sogar bis zu 70% reduzierte Sparbillets an. Kurzfristige Buchungen erfolgen
zum hoheren, dafiir flexiblen «Normalpreis».

Eine Herausforderung der zeitlichen Preisdifferenzierung ist die Kapazitédtsaus-
lastung: Wenn, wie in diesem Fall, zeitliche Preisdifferenzierung mit mengenbe-
zogenen Kontingenten kombiniert werden, um eine optimale Kapazitétsauslas-
tung zu erreichen, spricht man auch von ,,Yield Management* oder ,, Durch-
schnittsertrags-Management™ (Donaghy, McMahon & McDowell, 1995).
Beim Yield Management werden zu jedem Zeitpunkt die hochstmdglichen
Preise realisiert. Dies ist moglich, wenn unterschiedliche Kundengruppen un-
terschiedliche Nachfragekurven haben. Ein typisches Beispiel ist der Sitz-
ladefaktor bei Fluggesellschaften (Vinod, 2021).

4.3.3 Selbstselektion

Bei Selbstselektion werden unterschiedliche Preise fiir dhnliche, aber differen-
zierte Produkte bzw. Dienstleistungen festgelegt. Kundinnen und Kunden
selbst wihlen in Abhingigkeit der eigenen Bediirfnisse die fiir sie geeignetste
Preis-Leistungskombination. Preisentscheidungen orientieren sich an individu-
ellen Zahlungsbereitschaften und Praferenzen (Marburger, 2012).
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a) Leistungsbezogene Preisdifferenzierung

Bei leistungsbezogener Preisdifferenzierung werden Preise nach Produktmerk-
malen, wie beispielsweise Qualitét, und nach Zeiten differenziert. Ziel ist die
maximale Ausschopfung kundenindividueller Zahlungsbereitschaften sowie
das Schaffen von Anreizen fiir Cross- und Upselling. Dafiir schaffen Unterneh-
men unterschiedliche Produkt- oder Dienstleistungs-versionen. Kundinnen und
Kunden konnen selbst entscheiden, welchen Tarif sie wahlen. So unterscheiden
sich z.B. Business- und Economy-Tarife bei Fluggesellschaften hinsichtlich
Komforts, Verpflegung, Flexibilitidt, Gepédckmitnahme und Check-in-Ge-
schwindigkeit.

b) Preisbiindelung

Fiir Mehrproduktunternehmen ist Preisbiindelung interessant. Hierbei werden
Einzelprodukte zu einem Biindel zusammengefasst, und zu einem Gesamtpreis
angeboten, der giinstiger ist als die Summe der einzelnen Preise. Das Biindel
schopft die vorhandene Zahlungsbereitschaft der Kundinnen und Kunden ab
und induziert Mehrverbrauch. So bietet beispielsweise der Computerhersteller
Dell Biindel bestehend aus PC, Bildschirm, Software, Peripheriegerdten und
Service an, die deutlich giinstiger sind als die Summe der Einzelteile.

Preisbiindelung — Beispiel: McDonald’s

Mit seinen erfolgreichen Meniis nutzt McDonald’s die zusétzliche Zahlungsbereit-
schaft seiner Kundinnen und Kunden aus, fiir einen geringen Zusatzbetrag ein Ge-
trank, eine weitere Beilage oder ein zusitzliches Essen zu kaufen. Dariiber hinaus
bietet McDonald’s grossere Portionen beim sogenannten «Menu plus» an.
Dadurch 16st das Unternehmen Mehrkonsum aus, weil die Restzahlungsbereit-
schaft der Kundinnen und Kunden abgeschdpft wird. Finanzwirtschaftlich ist diese
Strategie sehr erfolgreich, wenn auch aus Sicht des Konsumentenschutzes umstrit-
ten, weil es Kundinnen und Kunden dazu verleitet, mehr zu essen als sie urspriing-
lich geplant hatten.

¢) Nichtlineare Preisbildung, Mehr-Personen-Preisbildung
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Wenn der Preis die Menge der konsumierten Einheiten eines Produktes oder
einer Dienstleistung bestimmt, empfiehlt sich die nichtlineare Preisbildung
(Tacke, 2013). Bei dieser Differenzierungsstrategie stehen Kundenbindung und
Ertragssteigerung im Vordergrund. Hier wird der Preis in Abhéngigkeit des
Verbrauchs, der Grosse, der Leistung und der Attraktivitidt der Kundinnen und
Kunden variiert. Der Grundpreis kann mit steigender Menge kontinuierlich (4
fiir 10 €, 5 fiir 12 €, 6 fiir 13,50 €) oder diskontinuierlich (4 fiir 10 €, 8 fiir 15
€, 16 fiir 20 €) sinken. Haufig ist dies beispielsweise beim Verkauf von Foto-
grafien iiblich, beispielsweise bei Passbildern. Einerseits werden dadurch An-
reize fiir den Mehrkonsum geschaffen, was zu Kundenbindung fiithren kann.
Andererseits werden Zahlungsbereitschaften strukturell abgeschopft, was Er-
trage steigert.

Weitere Beispiele bieten die Kommunikations-, Strom- oder die 6ffentliche
Verkehrsbrache: In der Telekommunikation sind zweiteilige Tarife bestehend
aus Grundgebiihr und Nutzungsentgelt iiblich. In der Strom- und Wasserwirt-
schaft gibt es sogenannte Blocktarife, bei denen der Preis ab einem bestimmten
Konsum steigt; hdufig konnen Kundinnen und Kunden dabei unterschiedliche
Modelle wihlen. Im Bahnverkehr existiert mit der Bahncard der Deutschen
Bahn AG oder dem HalbTax-Abonnement der Schweizerischen Bundesbahnen
ein zweiteiliger Tarif bestehend aus einer Grundgebiihr (dem Abopreis) und
einem niedrigeren Fahrpreis pro Strecke. Kundinnen und Kunden miissen selbst
abschétzen, ob sich ein Abonnement lohnt, weil sie regelméssig lange Strecken
zuriicklegen. Fiir Anbieter ist die Grundgebiihr auch deshalb besonders attrak-
tiv, weil sie unabhéngig von der Leistungsnutzung im Voraus anfillt und somit
zur Deckung von Investitionen bzw. Fixkosten dienen kann. Dass die Kombi-
nation aus fixen und proportionalen Preisen die Zahlungsbereitschaft bestmdg-
lich abschopft, verdeutlicht Abbildung 10. Ohne Grundgebiihr kdnnte der Be-
forderungspreis bei der Bahn beispielsweise 0,30 € pro Kilometer betragen. In
dem Modell mit einer Grundgebiihr konnte diese beispielsweise € 75 fiir eine
Bahncard 50 betragen, so dass zwischen einem Preis von 0,40 € pro Kilometer
(ohne Bahncard) und einem von 0,20 € pro Kilometer (mit Bahncard) gewahlt
werden kann.
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Zahlungsbereitschaft Zahlungsbereitschaft
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Abb. 10: Hohere Abschopfung der Zahlungsbereitschaft durch nichtlineare Preisbil-
dung (Quelle: Eigene Darstellung).

Einen Sonderfall der Preisdifferenzierung bildet die Mehrpersonenpreisbil-
dung (Simon & Fassnacht, 2016, S. 257): Beispiele sind Gruppen-, Familien-
preise oder Streamingpreise die abhingig sind von der Personenzahl, zum Bei-
spiel in Freizeit, Unterhaltung und Tourismus.

5. Preismanagement fiir Innovationen

Wenn Unternechmen Innovationen lancieren, sind sie mit unterschiedlichen
Herausforderungen konfrontiert: Unter Umstdnden haben sie noch keine klare
Vorstellung von der Zielgruppe sowie von der Zielanwendung oder -funktion
der neuen Marktleistung. Eventuell ist die Go-to-Market-Strategie noch nicht
definiert, und es gibt noch kein Marketing- und Verkaufspersonal. Vor allem
aber ist noch kein Preismodell festgelegt, und die Preis-Absatz-Funktion fiir
das innovative Angebot des Unternehmens ist nicht bekannt. Daher ist es wich-
tig, den aus Kundensicht wahrgenommenen Nutzen der Innovation zu schétzen.

Der wahrgenommene Kundennutzen lasst sich durch Beobachtung, Befragung
oder Mischformen zumindest nidherungsweise ermitteln. Dazu zdhlen reale
Marktdaten, Preisexperimente, Lotterien und Auktionen sowie Kunden- und
Expertenbefragungen (Simon & Fassnacht, 2016, S. 123 ff.; Vélckner, 2006).

Hinsichtlich realer Marktdaten konnen beispielsweise Preise dhnlicher Pro-
dukte, anderer Lander oder Pilotmérkte zu Rate gezogen werden. Preisexperi-
mente konnen als Labor- oder Feldexperimente durchgefiihrt werden. Bei
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Letzteren kann man beispielsweise den Preis in verschiedenen, aber grundsétz-
lich vergleichbaren Geschéften oder Verkaufsregionen variieren, um die Zah-
lungsbereitschaften zu erfassen. Durch Lotterien und Auktionen kénnen (maxi-
male) individuelle Zahlungsbereitschaften ermittelt werden. Ferner konnen Ex-
pertinnen und Experten bei der Beurteilung und dem Preismanagement von In-
novationen behilflich sein. Haufig wird versucht, mittels Kundenbefragungen
die Zahlungsbereitschaft zu erfassen. Fragt man Kundinnen und Kunden direkt
nach ihrer Zahlungsbereitschaft, so besteht ein Problem hinsichtlich der Vali-
ditit der Ergebnisse, etwa durch fehlendes Einschitzungsvermogen der eigenen
Preisbereitschaft oder mangelnde Ehrlichkeit. Daher stellen indirekte Preisab-
fragen wie beispielsweise bei der Conjoint-Analyse den Preis nicht als allei-
nige Variable ins Zentrum.

Abhingig vom Grad der Innovation der neuen Marktleistung (von niedrig zu
hoch) sind folgende Moglichkeiten zur Preisfestlegung verbreitet:
1. Beobachtung: Marktdaten
2. Befragung: Kundenbefragung
a. Direkt (Gabor-Granger Methode oder Van-Westendorp Ana-
lyse)
b. Indirekt (Conjoint Analyse)
3. Mischform: Preisexperimente
4. Befragung: Expertenbefragung (Delphi-Methode)

5.1 Nutzung verfiigharer Marktdaten

Um einen angemessenen Preis fiir Innovationen mit (1) niedrigem Innovations-
grad festzulegen, konnen Unternehmen auf verfiigbare Marktdaten dhnlicher
Produkte zuriickgreifen. Soll beispielsweise eine neue Variante einer Milka-
Schokolade eingefiihrt werden, so wird sich der Preis an den bisherigen Vari-
anten orientieren.

5.2 Kundenbefragung

Um einen angemessenen Preis flir Innovationen mit (2) niedrigem bis mittlerem
Innovationsgrad festzulegen, konnen Unternehmen die Preisbereitschaft ihrer
Kundschaft durch direkte oder indirekte Kundenbefragungen ermitteln.
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5.2.1 Direkte Kundenbefragung
Bei einer direkten Kundenbefragung werden haufig die Gabor-Granger Me-
thode oder die Van Westendorp-Analyse eingesetzt.

a) Gabor-Granger Methode

Die Gabor-Granger Methode versucht, den optimalen Preis einer Marktleis-
tung anhand der Preis-Absatz Funktion zu ermitteln. Sie wurde 1964 nach
André Gabor und Clive Granger benannt und gilt als eine gingige Methode
zur Ermittlung der Zahlungsbereitschaft mittels direkter Kundenbefragung
(Gabor & Granger, 1964). Die Methode beabsichtigt, den optimalen Preis fir
ein Produkt oder eine Dienstleistung zu bestimmen, indem die Kaufwahr-
scheinlichkeit fiir eine Leistung X in Abhéngigkeit des Preises Y abgefragt
wird. Zur Ermittlung der Preis-Absatz-Funktion werden mehrere Fragen zur
Kaufwahrscheinlichkeit bei unterschiedlichen Preisen gestellt (Gabor & Gran-
ger, 1964), beispielsweise:

Gabor-Granger Methode — Fragen zur Kaufwahrscheinlichkeit
Wie wahrscheinlich ist es, dass Sie die Leistung X fiir ...

1. ... CHF 125 kaufen?
2. ... CHF 100 kaufen?
3. ... CHF 75 kaufen?

Die Befragten wéhlen jeweils zwischen folgenden Antworten:

Sehr wahrscheinlich
Eher wahrscheinlich
Unentschieden

Eher unwahrscheinlich

L v

Sehr unwahrscheinlich

Durch die anschliessende Aggregation der Kaufwahrscheinlichkeiten ldsst sich
haufig eine psychologische Preisschwelle identifizieren. Hierbei handelt es sich
um den Preis, zu dem die Kaufwahrscheinlichkeit von unentschieden in eher
wahrscheinlich iibergeht. Abbildung 11 visualisiert die aggregierten Kaufwahr-
scheinlichkeiten.

45



Preismanagement fiir Innovationen

Kaufwahrscheinlichkeit

Sehr wahrscheinlich 5
Psychologische
Preisschwelle

Eher wahrscheinlich 4 ___

Unentschieden 3

\ \
Eher unwahrscheinlich ,

Sehr unwahrscheinlich 1 ~—
CHF 50 CHF 75 CHF 100 CHF 125 Preis

Abb. 11: Gabor-Granger Methode: Aggregierte Kaufwahrscheinlichkeiten (Quelle:
angelehnt an Gabor & Granger, 1964).

Die Gabor-Granger Methode hat verschiedene Vorteile: Sie gibt Auskunft {iber
den wahrgenommenen Wert einer Leistung und ermittelt individuelle Zah-
lungsbereitschaften (Lipovetski, Magnan & Zanetti-Polzi, 2011, S. 168 ff;
Volckner, 2006, S. 35). Auf dieser Basis ermoglicht sie es, Preisschwellen zu
identifizieren. Zusétzlich ist sie preiswert, einfach durchzufiihren und leicht zu
visualisieren. Sie ist besonders dann zu empfehlen, wenn Unternehmen bereits
iiber eine grobe Preisvorstellung verfligen (Lipovetski, Magnan & Zanetti-
Polzi, 2011, S. 170).

Doch die Methode hat auch Nachteile: Erstens beriicksichtigt sie die Konkur-
renzsituation nicht. Zweitens liefert sie keine exakten Preiselastizititen und bie-
tet somit keine Simulationsmdglichkeiten, beispielsweise zur Ermittlung eines
ertragsoptimalen Preises. Drittens legt auch diese Methode aufgrund der direk-
ten Befragungsform einen kiinstlichen Fokus auf den Preis. Dies kann zur Uber-
bewertung des Preises fiir die Kaufentscheidung fithren — oder zu einer Uber-
befragung der Konsumenten, weil diese sich noch gar keine Meinung gebildet
haben (Lipovetski, Magnan & Zanetti-Polzi, 2011, S. 170).
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b) Van Westendorp-Analyse

Die Van Westendorp-Analyse ist eine Methode der direkten Kundenbefragung.
Sie wurde 1976 nach dem niederlindischen Okonomen van Westendorp be-
kannt und gilt als gingige Methode zur Ermittlung der Zahlungsbereitschaft
(Reinecke, Miihlmeier & Fischer, 2009; Sullivan, 2003). Die Grundidee der
Methode besteht darin, dass es fiir jede Marktleistung einen akzeptablen Preis-
bereich gibt, und dass sich Kundinnen und Kunden im Falle zu hoher (unzu-
reichendes Preis-Leistungsverhiltnis) oder zu niedriger (vermutete, niedrige
Produktqualitét) Preise gegen den Kauf entscheiden (Diller, 2008, S. 404). Zur
Ermittlung der Zahlungsbereitschaft werden den Kundinnen und Kunden daher
zundchst vier Kernfragen zu ihren personlichen Preisschwellen gestellt (van
Westendorp, 1976):

Van Westendorp-Analyse — Vier Kernfragen
Zu welchem Preis wiirden Sie das Produkt einschétzen ...

1. ... als giinstig/als ein richtig gutes Geschéaft?

2 .. als teuer, aber zumindest eine Uberlegung wert?

3. ... als zu billig, so dass die Qualitdt fragwiirdig ist?

4. ... als zu teuer, so dass Sie es nicht (mehr) kaufen wiirden?

Anschliessend werden die Antworten der Kundinnen und Kunden aggregiert
und in einem Diagramm dargestellt (Wildner, 2003, S. 6): auf der Abszisse der
Preis, auf der Ordinate der kumulierte Anteil der Befragten.

Der ,,optimale* Preis kann am Schnittpunkt der Kurven ,,zu teuer und ,,zu bil-
lig* abgelesen werden. Dieser Punkt zeigt den Preis an, zu dem der Kaufwider-
stand am geringsten ist bzw. das Kaufinteresse am grossten. Hier schliessen am
wenigsten Kundinnen und Kunden den Erwerb des Produkts aus, weil es ihnen
entweder zu billig oder zu teuer ist (Lewis & Shoemaker, 1997, S. 48).

Ein weiterer relevanter Punkt ist der /ndifferenzpunkt. Dieser Punkt spiegelt
entweder den durchschnittlichen Preis wider, der auf dem Markt fiir dieses Pro-
dukt bzw. diese Dienstleistung gezahlt wird, oder den Preis des Produktes bzw.
der Dienstleistung des Marktfiihrers.
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Abbildung 12 visualisiert die Van Westendorp-Analyse und illustriert den opti-
malen Preispunkts sowie den Indifferenzpunkt.

* Optimaler Preispunkt:
Dieser Punkt zeigt den
geringsten Anteil an
Befragten, denen das
Produkt zu billig oder zu

\ teuer ist; der Kaufwiderstand
\ Indifferenz-, ist hier am geringsten.

Optimaler| ®Indifferenzpunkt:
. _Preispunkt]  Dieser spiegelt entweder den
: S~ *durchnittlichen Preis, der
MNe bereits auf dem Markt
" Preis gezahlt wird oder
=den Preis des Produkts
vom Marktfiihrer wider.

Prozent der Befragten

zu billig
= = giinstig
"""" teuer

Zu teuer

Abb. 12: Van Westendorp-Analyse: Ermittlung des optimalen Preises (Quelle: Rein-
ecke, Miihimeier & Fischer, 2009, S. 99).

Ferner gibt die Van-Westendorp-Analyse Auskunft {iber den akzeptablen
Preisbereich bzw. die Grenzen akzeptabler Preise: Die Ober- und Untergrenze
bilden die Schnittpunkte der Kurven ,,zu teuer und ,nicht teuer” bzw. ,,zu
giinstig™ und ,,nicht giinstig“. Ausserhalb dieses Preisbereichs werden die Pro-
dukte als so teuer bzw. so giinstig wahrgenommen, dass das Kaufinteresse zu
niedrig bzw. der Kaufwiderstand zu hoch ist (Lewis & Shoemaker, 1997, S.
48). Je kleiner der akzeptable Preisbereich ist, desto grosser ist die Preissensi-
tivitdit der Kundinnen und Kunden. Abbildung 13 illustriert den akzeptablen
Preisbereich.
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w N 3
N = Grenzen akzeptabler
\ Preise:
= = \ —
2 \ Die Ober- u. Untergrenze
& \ akzeptabler Preise bilden
% - | die Schnittpunkte der
@ ' Kurven ,,zu teuer” und ,nicht
3 \ teuer bzw. ,zu giinstig” und
T \ ; Hhicht glinstig*”.
g R, .
<] fals Optimaler
o Preispunkt
zu billig S a 4
= = giinstig N
------- teuer 0 5
— Zu teuer Preis
nicht giinstig Akzeptabler
nicht teuer Preisbereich

Abb. 13: Ermittlung des akzeptablen Preisbereichs (Quelle: Reinecke, Miihlmeier &
Fischer, 2009, S. 98).

Die Van Westendorp-Analyse hat verschiedene Vor- und Nachteile (Reinecke,
Miihlmeier & Fischer, 2009): Sie bietet eine passende Mdglichkeit zur Schét-
zung von Preisen fiir innovative Produkte, fiir die noch keine Preisvorstellung
existieren, oder fir Produkte, fiir die kein Konkurrenzumfeld vorhanden ist
(Reinecke, Miihlmeier & Fischer, 2009). Wichtig ist jedoch, dass Kundinnen
und Kunden sich die innovative Marktleistung zumindest vorstellen kdnnen.
Vor allem zur Ermittlung des akzeptablen Preisbereichs ist die Methode hilf-
reich. Innerhalb dieses Bereiches werden sich Preismanagerinnen und Preisma-
nager abhéngig von ihrer Gesinnung Richtung maximalem Preis oder Richtung
minimalem Kaufwiderstand tendieren. Auch die einfache Visualisierung ist ein
Vorteil. Zusammenfassend ist die Van Westendorp-Analyse eine einfache,
preiswerte und effiziente Methode zur Ermittlung der Zahlungsbereitschaft
(Lyon, 2002, S. 10).

Doch trotz ihrer hdufigen Nennung wird die Methode in der Wissenschaft héau-
fig kritisch reflektiert (vgl. z.B. Breidert, Hahsler & Reutterer, 2006). Thre Aus-
sagekraft ist wissenschaftlich umstritten. Beispielsweise beriicksichtigt sie
keine Konkurrenzsituationen und liefert keine strikten Preiselastizititen oder
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Simulationsmoglichkeiten (Diller et al., 2021, S. 189 f.). Ausserdem kann die
Befragung zu einer Ubergewichtung des Preises fiihren (Reinecke, Miihlmeier
& Fischer, 2009).

5.2.2 Indirekte Kundenbefragung: Conjoint-Analyse

Die Conjoint-Analyse ist eine Methode der indirekten Kundenbefragung. Die
zugrundeliegende Idee dieser Analyse ist, dass sich Marktleistungen in Eigen-
schaften zerlegen lassen. Deshalb werden Kundinnen und Kunden bei der indi-
rekten Kundenbefragung nicht direkt zum Preis bzw. zu den Eigenschaften ei-
nes Produktes oder einer Dienstleistung befragt, sondern miissen zwischen re-
alistischen Angeboten abwigen. Durch die systematische Variation von Preis
und Eigenschaften werden Nutzenwerte ermittelt. Diese sind fiir die Festlegung
eines angemessenen Preises entscheidend.

Die Vorteile der Conjoint-Analyse liegen in der genauen Ermittlung von Kun-
denwiinschen und individuellen Nutzenwerten. Sie stellt nicht den Preis, son-
dern den Kundennutzen in den Vordergrund. Da keine direkten Fragen zum
Preis oder zu den Eigenschaften einer Marktleistung gestellt werden, sind die
Ergebnisse bei korrekter Durchfiihrung hdufig von hoher Validitt.

Nachteile der Conjoint-Analyse bestehen darin, dass sie sehr zeit- und kosten-
aufwindig ist sowie dass eine genaue Kenntnis der Produkt- und Leistungsei-
genschaften erforderlich ist: Die kaufrelevanten Eigenschaften einer Marktleis-
tung miissen bekannt sein. Nur dann konnen die richtigen Kriterien fiir die Be-
fragung ausgewihlt werden. Ansonsten besteht die Gefahr einer zu subjektiven
Auswahl scheinbar relevanter Eigenschaften (,, Trash in — Trash out ). Zudem
miissen die ausgewdéhlten Kriterien von dhnlicher Relevanz sein. Ansonsten be-
steht eine weitere Gefahr darin, dass ein Kriterium, wie beispielsweise das De-
sign, fiir die Kaufentscheidung von extrem hoher Relevanz sein konnte und die
anderen {iiberstrahlt.

Das Vorgehen der Conjoint-Analyse gliedert sich in fiinf Schritte (Backhaus et
al., 2021, S. 577 ff.).
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1) Auswahl von Eigenschaften und Eigenschaftsauspragungen,
2) Erstellung des Erhebungsdesigns,

3) Bewertung der Stimuli,

4) Schitzung der Nutzenfunktion, und

5) Interpretation der Teilnutzenwerte.

Zuerst werden die Eigenschaften und Auspridgungen durch Expertengespréche,
Desk Research, oder Brainstorming bestimmt. Alle Eigenschaften sollten fiir
das Management relevant sein und in der Realitét variieren. Sie sollten klar
definiert und kommunizierbar sein sowie keine starken Korrelationen aufwei-
sen. Ausserdem sollten die Eigenschaften die Priaferenzen beeinflussen. Dann
wird das Erhebungsdesign gemeinsam mit Expertinnen und Experten festge-
legt. Dafiir werden die Kombinationen von Auspragungen (Stimuli) bestimmt,
die den Kundinnen und Kunden zur Beurteilung vorgelegt werden. Die Eigen-
schaftsauspriagungen sollten eindeutig, realistisch und unvoreingenommen (un-
biased), ausreichend voneinander getrennt und fiir das Management interessant
sein. Anschliessend werden die Stimuli bewertet. Hier unterscheidet man in a)
Ranking-, b) Rating- und c) Choice-basierte Bewertung. Zuletzt werden aus
den resultierenden Werten Teilnutzenwerte, und schliesslich Nutzenwerte fiir
sdmtliche Eigenschaften und Auspriagungen ermittelt.

a) Ranking-basierte Bewertung

Bei der Ranking-basierten Conjoint-Analyse werden Kundinnen und Kunden
gebeten, jedes Leistungspaket mit einem Rangwert zu versehen. Dabei spiegeln
die Rangwerte die Préiferenz der Kundinnen und Kunden fiir die jeweiligen Pa-
kete wider (z.B. 1=1. Priferenz, 5. Letzte Priferenz). Je kleiner der Rangwert
ist, desto grosser ist die Praferenz fiir das jeweilige Paket.

b) Rating-basiert

Bei der Ranking-basierten Conjoint-Analyse werden Kundinnen und Kunden
gebeten, jedes Leistungspaket auf einer Skala (z.B. 1 = am wenigsten bevor-
zugt; 10 = am meisten bevorzugt) zu bewerten. Hierbei kann jede Position auf
der Skala nur einmal vergeben werden. Dabei spiegelt die Bewertung die
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Priferenz fiir die jeweiligen Pakete wider. Je besser die Bewertung ist, desto
grosser ist die Préferenz fiir das jeweilige Paket.

¢) Choice-basiert

Bei der Choice-basierten Conjoint-Analyse werden Kundinnen und Kunden ge-
beten, aus unterschiedlichen Leistungspaketen das aus ihrer Sicht attraktivste
Leistungspaket auszuwihlen, oder unterschiedliche Leistungspakete auf einer
Skala (z.B. 0-5 Sterne) zu bewerten. Jede Position auf der Skala kann mehrfach
genannt werden. Die summarische Bewertung spiegelt die Préferenzen fiir die
jeweiligen Pakete wider. Je besser die Bewertung ist, desto stérker ist die Pra-
ferenz der Kundinnen und Kunden fiir das jeweilige Paket. Insgesamt sollten
wenige (<6) Eigenschaften und (<6) Auspridgungen pro Eigenschaft ausgewahlt
werden, und eine ausgewogene Anzahl von Figenschaftsausprigungen zwi-
schen den Eigenschaften, sowie realistische Stufen zwischen den Auspragun-
gen bestehen. Nur so wird die Bedeutung einzelner Eigenschaften nicht kiinst-
lich hervorgehoben, Schitzfehler werden reduziert und Mess-Skala-Effekte
werden vermieden.

Neben den genannten Formen gibt es weitere Formen der Conjoint-Analyse
(Eggers & Sattler, 2011), z.B.:

e Adaptive Conjoint-Analyse: Zur Auswahl stehen nur die wichtigsten
Eigenschaften, die in einer vorangegangenen Bewertung identifiziert
wurden.

e  Hierarchisch individualisierte Limit Conjoint-Analyse: Die fiunf Ei-
genschaften, die von Kundinnen und Kunden als am wichtigsten erach-
tet wurden, werden in die Rating-basierte Conjoint-Analyse libernom-
men. Eine “Limit-Karte” trennt die attraktiven Optionen von jenen, die
die Befragten nicht wéhlen wiirde.

e Adaptive Choice-Based Conjoint Analyse: Vor der eigentlichen Ana-
lyse werden die relevanten Eigenschaften mittels Consideration-Set er-
mittelt (,,build-your-own optimal product®).
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5.2 Preisexperimente

Preisexperimente konnen entweder durch Labortests oder mittels Markttests
durchgefiihrt werden (Kuss, Wildner & Kreis, 2018, S. 217 ff.): Die Idee hinter
Markttests ist es, dieselbe Leistung fiir einen kurzen Zeitraum und unter kon-
trollierten Bedingungen zu unterschiedlichen Preisen in unterschiedlichen Test-
markten anzubieten. Die Beriicksichtigung unterschiedlicher Testmaérkte er-
folgt beispielsweise durch Storefests (unterschiedliche Geschifte), in regiona-
len Testmdrkten (unterschiedliche Orte/Regionen) oder in elektronischen
Mikrotestmdrkten (Datenerfassung fiir ein Haushaltspanel, z.B. durch GfK ,,Be-
haviorScan®). Preisexperimente bieten sich vor allem fiir Marktleistungen mit
niedrigem bis mittlerem Innovationsgehalt an. Ein Beispiel fiir ein realistisches
Preisexperiment wire das Angebot neuer veganer Produkte zu unterschiedli-
chen Preisen in unterschiedlichen Filialen.

5.3 Expertenbefragung/Delphi-Methode

Eine weitere Methode zur Preisermittlung fiir innovative Marktleistungen ist
die Delphi-Methode oder Delphi-Technik (Powell, 2003). Hierbei handelt es
sich um eine etablierte Methode der sequenziellen Expertenbefragung, bei der
mehrere Runden von Befragungen mit Fachexpertinnen und -experten durch-
gefiihrt werden. Die mehrstufige Befragung strebt danach, Konsens in Bezug
auf einen Untersuchungsgegenstand zu ermitteln (Powell, 2003, S. 376). Sie
eignet sich vor allem dann, wenn Endkundinnen und Endkunden den Nutzen
einer Leistung selbst nicht einschitzen koénnen, weil sie zu innovativ ist. Ein
Extrembeispiel wire beispielsweise das ,,Beamen von Gegenstinden von ei-
nem Ort an einen anderen.

Die eigentliche Befragung verlduft wie folgt (Powell, 2003; Rowe, Wright &
Bolger, 1991): In der ersten Befragungsrunde wird eine offene und unstruktu-
rierte, qualitative Befragung durchgefiihrt, um eine umfangreiche Bandbreite
an Antwortmdglichkeiten abzufragen. Dabei werden die Befragten nach einem
optimalen Preis fiir die Marktleistung gefragt. Sie werden ausserdem gebeten,
ihre Einschétzung moglichst detailliert zu begriinden. Anschliessend werden
die qualitativen Daten ausgewertet und zusammengefasst, beispielsweise mit-
tels einer Inhaltsanalyse (Powell, 2003, S. 378 {f.). Alle individuellen
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Experteneinschitzungen werden den anderen Befragten zur Verfiigung gestellt.
Darauthin wird abgefragt, ob die Befragten ihre Einschitzung auf Basis der
anderen Expertenmeinungen anpassen mdchten. Dieses Vorgehen wird zwei-
bis dreimal wiederholt. Die aggregierten Antworten in der letzten Fragerunde
spiegeln den Konsens der Expertinnen und Experten wider. Sie bilden den emp-
fohlenen Preiskorridor.

Die Delphi-Methode basiert auf der Grundannahme, dass das kombinierte Wis-
sen mehrerer Expertinnen und Experten besser ist als das Wissen eines einzel-
nen (Rowe, Wright & Bolger, 1991, S. 236 f.). Mittlerweile ist die Methode vor
allem in der Wirtschaft sowie im Gesundheitswesen etabliert (Powell, 2003, S.
376). Ihr Erfolg ist abhdngig von der Anzahl und der Qualifikation der Exper-
tinnen und Experten, sowie ihrer moglichst heterogenen Zusammensetzung
(Powell, 2003, S. 378 ff.). Sie sollten einen diversen, fachlichen Hintergrund
haben, um viele Perspektiven abzudecken (Powell, 2003, S. 379).

Ein sinnvolles Anwendungsfeld wére die Preisbestimmung fiir ein neues Gerét
von Apple Macintosh. Hierfuir konnte die Expertengruppe aus einer ETH Infor-
matik-Professorin, dem Leiter des Kundenclubs von Apple, einer Category Ma-
nagerin von Digitec Galaxus, dem Chefredakteur von Kassensturz, einem
Preismanagementforscher sowie einer IT-Marktspezialistin bestehen.
Insgesamt gilt die Methode als schnell und effektiv. Sie ist besonders geeignet
fiir unerforschte Fachbereiche. Entsprechend wird sie vor allem dann empfoh-
len, wenn Daten liber einen Untersuchungsgegenstand fehlen oder zur Be-
schreibung desselben unzulinglich sind (Rowe, Wright & Bolger, 1991, S.
236).

Ein Nachteil der Delphi-Methode ist, dass es keine einheitlichen Richtlinien fir
ihre Durchfiihrung gibt. Daher héngt der Erfolg der Methode wesentlich von
der Rigorositét ihrer Durchfiihrung ab (Powell, 2003, S. 380). Zusétzlich sind
die Dauer und Kosten der Methode von der Art des Fragebogens, der Anzahl
der Fragerunden sowie der erforderlichen Incentivierung der Expertinnen und
Experten abhéngig (Powell, 2003, S. 377).
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6. Auktionen

Auktionen sind eine iibliche Methode zur Erfassung und Abschopfung der
Preisbereitschaft (Diller & Hermann, 2003). Die Digitalisierung hat ihre Ver-
breitung verstirkt (Skiera & Spann, 2003, S. 625). Bekannte Beispiele fiir On-
und Offline-Auktionen bieten die Unternehmen Google, Ebay, Ricardo.ch,
Christie’s, Sotheby’s, United Charity und MyHammer. Auktionen erhohen die
Markttransparenz und intensivieren den Wettbewerb durch rdumliche und zeit-
liche Marktverdichtung.

6.1 Bedeutung, Ziele und Anwendungsfelder

Im Rahmen einer Auktion schitzen unterschiedliche Bietende den Wert des an-
gebotenen Produkts unabhéngig voneinander ein. Die individuellen Einschét-
zungen erfolgen verdeckt. Zuletzt erhélt die Bieterin bzw. der Bieter mit der
hochsten individuellen Zahlungsbereitschaft den Zuschlag. Das Ausmass der
Marktverdichtung — also die Anzahl an Anbietenden und Nachfragenden fiir
ein Gut — ist fiir die Effizienz einer Auktion entscheidend. Aus Anbietersicht
ist insbesondere die Bieteranzahl entscheidend. Dadurch entstehen Netzeffekte:
D.h. mehr Kaufende ziehen mehr Verkaufende, und mehr Verkaufende ziehen
mehr Kaufende an. Durch die Internet-Okonomie nimmt die Bedeutung von
Auktionen fiir aktives Preismanagement zu. Gerade bei Online-Auktionen ist
festzustellen, dass sich haufig die grosseren Marktplédtze durchsetzen. Dies wird
beispielsweise bei Ricardo.ch oder bei eBay sichtbar.

Auktionen haben unterschiedliche Ziele (Skiera & Spann, 2003): Meist besteht
das Hauptziel in der Abwicklung von Transaktionen. Dariiber hinaus kénnen
Auktionen zur Durchfithrung von Marktforschung genutzt werden, z.B. zur Er-
mittlung der Zahlungsbereitschaft fiir Marktleistungen bzw. Produktkompo-
nenten analog zur Conjoint-Analyse (sieche Kapitel 5.2.2). Ferner konnen Auk-
tionen als wirksames Instrument der Marketingkommunikation dienen, z.B. die
Versteigerung von Sondermodellen, limitierten Editionen oder Unikaten. Ein
bekanntes Beispiel hierfiir bot der Automobilhersteller Ferrari. Das Unterneh-
men versteigerte 6ffentlichkeitswirksam das letzte Sondermodell ,,La Ferrari
Apperta® fiir einen Hammerpreis von 8,3 Millionen € zugunsten der internati-
onalen Nichtregierungsorganisation Save the Children.
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Es lassen sich unterschiedliche Anwendungsfelder von Auktionen unterschei-
den (Skiera & Spann, 2003). Dabei agieren Staat, Unternechmen und/oder Pri-
vatleute als K&uferinnen und Kaufer sowie Verkduferinnen und Verkaufer. Ta-
belle 5 verdeutlicht mogliche Anwendungsfelder sowie die jeweiligen Rollen

von Staat, Unternehmen und/oder Privatleuten:

Verkiuferinnen & Staat Unternehmen Private

Verkaufer

Kéuferinnen & Kéufer

Staat Interne Auktion | Staatliche Aus- | z.B. my-ham-
der offentlichen | schreibungen mer.de, Mon-
Hand ster.com

Unternehmen z.B. 5G-Lizen- | z.B. Google
zen Ads

Private Versteigerun- z.B. eBay.com | z.B. Ricardo.ch
gen von Nach- | (Neuprodukte) | (Gebrauchtwa-
lassen, Fund- ren), Charity-
gegenstinden, Auktionen
Diebesgut

Tab. 5: Anwendungsfelder von Auktionen (Quelle: eigene Abbildung in Aktualisie-
rung nach Skiera & Spann, 2003).

a) Der Staat als Verkdufer

Zwischen dem Staat als Verkdufer und dem Staat als Kdufer finden interne
Auktionen der 6ffentlichen Hand statt. Zwischen dem Staat als Verk&aufer und
Unternehmen als Kdufer finden staatliche Ausschreibungen statt. Ein Beispiel
hierfiir sind die Mobilfunklizenzen fir 4G und 5G, die in verschiedenen Lén-
dern zu Milliardenbetrdgen versteigert wurden. Gelegentlich tritt der Staat bei
Auktionen gegeniiber Privatpersonen auf, beispielsweise bei Versteigerungen
durch Fundbiiros oder von beschlagnahmtem Diebesgut durch die Polizei.

b) Unternehmen als Verkdufer

Treten Unternehmen als Verkdufer und der Staat als Kdufer auf, so erfolgt dies
meist iiber 6ffentliche Ausschreibungen. Ein Beispiel einer Auktion zwischen
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einem Unternehmen als Verkéufer (Google) und werbetreibenden Kéuferunter-
nehmen sind die Keywords von Google Ads. Treten Unternehmen als Verkéu-
fer von Neuprodukten und Privatpersonen als Kdufer auf, so erfolgt dies gele-
gentlich {iber Versteigerungsplattformen wie eBay.

a) Privatpersonen als Verkdufer
Wenn Privatpersonen als Verkaufer bei Auktionen auftreten, erfolgt dies meist
entweder lber Auktionsplattformen wie eBay, Ricardo.ch und myHammer.de
— oder beispielsweise iiber privat organisierte Charity-Versteigerungen.

6.2 Auktionsformen
Die Wahl der richtigen Auktionsform ist fiir den erzielten Endpreis entschei-
dend. Mogliche Formen sind zweiseitige, offene und verdeckte Auktionen.

6.2.1 Ein- und zweiseitige Auktionen

Wahrend beim gewohnlichen Handel Transaktionen zwischen einer Kauferin
bzw. einem Kaufer und einer Verkduferin bzw. einem Verkdufer stattfinden,
miissen bei Auktionen auf mindestens einer der beiden Seiten (K&ufer-
und/oder Verkiuferseite) mehrere Parteien stehen. Daher wird zunichst zwi-
schen ein- bzw. zweiseitigen Auktionen unterschieden: Wenn nur auf der Kéu-
ferseite mehrere Parteien vorhanden sind, handelt es sich um eine Vorwdrtsauk-
tion. Dies ist die iiblichste Auktionsform. Ein géngiges Beispiel sind Kunst-
oder Weinauktionen. Wenn lediglich auf der Verkduferseite mehrere Parteien
vorhanden sind, handelt es sich um eine Riickwdrtsauktion. Ein Beispiel ist die
,,Name-Your-Own-Price*“-Auktion, bei der mehrere Verkaduferinnen und Ver-
kéufer ihren Minimalpreis und Kéuferinnen und Kéufer ihre Zahlungsbereit-
schaft angeben, beispielsweise fiir einen Hotelurlaub {iber die Website price-
line.com. Wenn auf beiden Seiten (Kéufer- und Verkéuferseite) mehrere Par-
teien stehen, handelt es sich um eine zweiseitige Auktion. Hierbei kénnen so-
wohl Kéuferinnen und Kéufer als auch Verkéuferinnen oder Verkéufer ihre An-
gebotspreise verdndern. Durch kontinuierliches Zusammenfiihren der beiden
Seiten besteht der Vorteil dieser Auktionsform in einem schnellen Abschluss.
Ein geldufiges Beispiel fiir eine zweiseitige Auktion ist der Wertpapierhandel
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an der Borse, bei dem sowohl Kduferinnen und Kéufer als auch Verkduferinnen
und Verkéufer einen Preis fiir ein Wertpapier angeben. Tabelle 6 visualisiert
die genannten Transaktionstypen.

Verkiuferinnen & Eine Verkiuferin/ Mehrere Verkiu-
Verkaufer Ein Verkiufer fer
Kauferinnen & Kiufer

Eine Kiuferin/ Handel Riickwirtsauktion
Ein Kéufer (keine Auktion)
Mehrere Kiufer Vorwirtsauktion Zweiseitige Auk-
(liblichste Auktionsform) tion
(z.B. Wertpapier-
markt)

Tab. 6: Auktionen versus Handel (Quelle: eigene Darstellung).

6.2.2 Offene Auktionen

Grundsitzlich ldsst sich zwischen offenen Auktionen und verdeckten Auktionen
unterscheiden. Bei offenen Auktionen sind alle Gebote fiir alle Teilnehmenden
Offentlich sichtbar. Es handelt sich hierbei um eine klassische Versteigerung.
Nachfolgend werden typische Formen offener Auktionen skizziert.

a) Englische Auktion

Bei der englischen Auktion (aufsteigende Auktion) erhéhen Auktionsteilneh-
mende oder die Auktionatorin bzw. der Auktionator den Preis schrittweise und
oOffentlich. Alle Bietenden haben jederzeit die Mdglichkeit mitzubieten oder
auszusteigen. Den Zuschlag erhélt diejenige Bieterin bzw. derjenige Bieter, der
das letzte Gebot abgibt. Unter der Annahme, dass Bietende im Indifferenzfall
aus dem Auktionsprozess aussteigen, gilt, dass der Nutzen der/des Hochstbie-
tenden immer positiv sein muss (Bannier, 2005). Fiir ein Unternehmen besteht
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der Vorteil der englischen Auktion im Abgreifen der hochsten individuellen
Zahlungsbereitschaft.

b) Japanische Auktion

Bei der japanischen Auktion (aufsteigende Auktion) handelt es sich um eine
Variante der englischen Auktion. Hier erhoht die Auktionatorin bzw. der Auk-
tionator den Preis so lange, bis nur noch eine Bieterin bzw. ein Bieter iibrig ist.
Der Vorteil der japanischen Auktion besteht in ihrer schnellen Durchfiihrbar-
keit und ihrer Eignung fiir grosse Mengen an Giitern, beispielsweise im Fisch-
handel.

¢) Hollindische Auktion

Bei der holldndischen Auktion (absteigende Auktion) beginnt die Auktionatorin
bzw. der Auktionator mit einem sehr hohen Preis und senkt diesen im Verlauf
der Auktion kontinuierlich. Den Zuschlag erhélt diejenige Bieterin bzw. derje-
nige Bieter, die bzw. der als erster bereit ist, den aufgerufenen Preis zu zahlen.
Der Nutzen der/des Hochstbietenden ist somit theoretisch gleich Null, da das
Gebot genau der individuellen Werteinschédtzung entspricht. Der Vorteil der
holldndischen Auktion besteht darin, dass diese sehr schnell ist und sich fiir den
Verkauf von gleichartigen Giitern eignet, z.B. Tulpen- oder Tabakernten (Ban-
nier, 2005). Heutzutage werden viele holldndisch Auktionen auch elektronisch
durchgefiihrt.

d) Amerikanische Auktion

Bei der amerikanischen Auktion (auch All-pay-Auktion) zahlt jeder Bietende
sofort den Differenzbetrag zwischen seinem Gebot und dem Vorgéngergebot.
Diese Form der Versteigerung wird in der Regel zugunsten wohltitiger Zwecke
durchgefiihrt, da alle — ausser der/dem letzten — Bietenden keine weitere Ge-
genleistung fiir das gezahlte Gebot erhalten. Wird beispielsweise ein Trikot ei-
nes Fussballstars zugunsten von Unicef versteigert, dann zahlt jeder Bietende
zum Beispiel fiir jedes Gebot 5 $ — so lange, bis niemand im Raum mehr bereit
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ist, zusdtzlich 5 $ fiir den Erwerb des Trikots auszugeben. Diese Auktion fiihrt,
insbesondere bei einer hohen Bieteranzahl, zu sehr hohen Erlésen zugunsten
des Charity-Anlasses.

e) Auftragsauktion

Bei der Auftragsauktion handelt es sich um einen Sonderfall. Hier geht die Ini-
tiative nicht von der Verkéduferin bzw. dem Verkaufer, sondern von der Kéufe-
rin bzw. dem Kéufer aus. Dabei wird iiber einen ldngeren Zeitraum mittels fal-
lender Gebote ermittelt, welche Verkduferin bzw. welcher Verkaufer bereit ist,
die gewiinschte Leistung zum niedrigsten Preis zu erbringen. In der Praxis ist
der Nachfragende meist nicht verpflichtet, das Angebot mit dem niedrigsten
Preis auszuwéhlen. Neben dem Preis konnen weitere Faktoren wie Websiteauf-
tritt, Bewertungen und Referenzen beriicksichtigt werden. Beispiele hierfiir
sind die Online-Plattformen MyHammer und renovero. Hier konnen Nachfra-
gende ihre Handwerks- oder Renovierungsprojekte einstellen, Angebote von
professionellen Handwerkerinnen und Handwerkern einholen und sich dann fiir
das passende Angebot entscheiden.

6.2.3 Verdeckte Auktionen

Bei verdeckten Auktionen werden Gebote verdeckt abgegeben und sind fiir die
anderen Auktionsteilnehmenden nicht einsehbar. Man unterscheidet zwischen
Erst-und Zweitpreisauktionen.

a) Erstpreisauktion

Bei der Erstpreisauktion geben alle Bietenden ihre Gebote verdeckt und nicht
einsehbar ab. Den Zuschlag erhélt diejenige bzw. derjenige Bietende, die bzw.
der den hochsten Preis angegeben hat. Der Nutzen der/des Hochstbietenden
entspricht dem Wert des Gutes abziiglich des gebotenen Preises. Haufig werden
Erstpreisauktionen bei der Vergabe von Staatsanleihen und staatlichen Bauauf-
trdgen eingesetzt sowie neu auch fiir Google Ads: Hier konnen Bietende ein
Gebot iber den maximalen Betrag angeben, den sie bereit sind, fiir einen Klick
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zu zahlen. Multipliziert mit einem Quality Score (fiir die Relevanz, die erwar-
tete Click-Through-Rate und das Landing Page Erlebnis) und dem Format Im-
pact (fiir die erwartete Wirkung weiterer Werbung auf die Klick-Through-Rate)
ergibt sich die Ad Rank. Den Zuschlag erhilt der Bietende mit dem hochsten
AdRank (siche Abbildung 14).

- Quality Format

The maximum * Relevance The expected
amount you are « Expected CTR  impact that ad
willing to pay for « Landing Page extensions will

a click on your ad. Experience have on your CTR.

Abb. 14: Google Ads: Ad Rank (Quelle: Bochiwal, 2017).
b) Zweitpreisauktion

Die Zweitpreisauktion oder Vickrey-Auktion wurde nach dem Nobelpreistrager
William S. Vickrey (1911-1996) benannt. Auch hier geben alle Bietenden ihre
Gebote verdeckt und nicht einsehbar ab. Auch hier erhilt die- bzw. derjenige
Bietende den Zuschlag, die bzw. der den hochsten Preis angegeben hat. Die/der
Hochstbietende zahlt jedoch nicht den Preis des eigenen Gebotes, sondern den
Preis des néchsten, darunterliegenden Gebotes. Somit ist der Nutzen der/des
Hochstbietenden positiv. Er entspricht dem Wert des eigenen Gebotes abziig-
lich des zu zahlenden Preises (Vickrey, 1961). Zweitpreisauktionen sind iiblich
in automatisierten Prozessen, wie beispielsweise fiir Real-time Bidding fiir On-
line-Werbung. Frither hat Google sie fiir Google Ads eingesetzt. Der Vorteil
der Zweitpreisauktion besteht darin, dass Bietende einen hoheren Preis als bei
der Erstpreisauktion angeben, weil sie im Falle eines Zuschlags in den meisten
Féllen nicht ihr Gebot, sondern das niedrigere Néachstgebot zahlen miissen.
Dadurch wird noch mehr Zahlungsbereitschaft abgeschopft.
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6.3 Weitere Gestaltungsdimensionen

Nachfolgend werden weitere Moglichkeiten des Preismanagements zum Aus-
schopfen des Potentials von Auktionen erldutert (in Anlehnung an Skiera &
Spann, 2003).

a) Teilnehmende

In der Regel gilt: Je mehr Teilnehmende bei Auktionen, desto besser. Unter
bestimmten Umstinden kénnen Begrenzungen der Bieteranzahl sinnvoll sein,
etwa zur Risikoreduktion (beispielsweise dem Sicherstellen der Zahlungsfahig-
keit) oder zur Qualitétssicherung, um beispielsweise zu erreichen, dass nur
wirklich interessierte Bietende teilnehmen.

b) Teilnahmegebiihr oder -gratifikation

Zusitzlich konnen Veranstaltende von Auktionen eine Teilnahmegebiihr oder
-gratifikation einfithren. Das hat Einfluss auf die Bieteranzahl: Wéhrend eine
Teilnahmegebiihr die Anzahl der Teilnehmenden reduzieren soll, sollen durch
Teilnahmegratifikationen zusétzliche Personen zur Teilnahme bewegt werden.

¢) Dauer der Auktion

Beziiglich der Dauer der Auktion kann eine Gesamtdauer sowie das Ende der
Auktion festgelegt werden. So kdnnen Auktionen entweder zu einem festgeleg-
ten Zeitpunkt enden (wie etwa bei einer eBay Versteigerung mit festgelegter
Laufzeit, z.B. 24 Stunden), oder ein variables Ende haben (wie etwa bei Kunst-
oder Weinauktionen, die fortgefiihrt werden, bis keine weiteren Gebote erfol-

gen).
d) Mindestpreis

Veranstalter von Auktionen oder Anbietende sollten definieren, ob und welcher
Mindestpreis fiir ein Gut festgelegt wird (beispielsweise ein Startpreis von 0 €
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bei eBay fiir einen Standardartikel oder ein Startpreis von 200°000 € bei einer
Oldtimer-Auktion).

e) Verbindlichkeit der Gebote
Die Verbindlichkeit der Gebote ist fiir den Erfolg einer Auktion entscheidend.
) Verkauf mehrerer identischer Einheiten eines Produkts
Sofern mehrere identische Einheiten eines Produktes (z.B. Wein oder Fisch)
versteigert werden, sollten Verkduferinnen und Verkéufer die Vor- und Nach-

teile von simultaner und sequenzieller Versteigerung abwigen und sich fiir eine
der beiden Auktionsformen entscheiden.
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7. Preismanagement fiir Business-to-Business-Dienstleistungen

In Business-to-Business Mérkten ist aktives Preismanagement zur Profitsteige-
rung zentral (Homburg & Totzek, 2011). Gegenwiértig umso mehr, da Hard-
ware zunehmend an Relevanz verliert und sich die Wertschdpfung in Richtung
Dienstleistungen verschiebt. Wéhrend der Monatslohn eines Arbeiters zwi-
schen 1977 und 2019 von CHF 1200 auf 6°000 gestiegen ist, liegt der Preis
einer Bohrmaschine damals wie heute bei CHF 700 (Hilti 2019, interne Présen-
tation). Dariiber hinaus erfordern sinkende Produkt- bzw. Hardwaremargen,
dass Dienstleistungen aktiv kommerzialisiert werden. Somit steigt der Verrech-
nungsbedarf fiir immer teurer werdende Dienstleistungsaufwendungen (siche
Abbildung 15).

Hardware-Margen Dienstleistungsaufwendungen

P 4

Verrechnungs-
bedarf

t

Abb. 15: Steigender Verrechnungsbedarf fiir Dienstleistungen (Quelle: Trachsler,
1996).

Das Preismanagement fiir Business-to-Business-Dienstleistungen ist von eini-
gen Besonderheiten gepriagt (Homburg & Totzek, 2011; Kienzler & Ko-
walkowski, 2017; Totzek, 2011). Wichtige Aspekte sind (Schmutz, 2022):
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e Personliche Beziehungen zwischen Kéufern und Verkéufern beeinflus-
sen Preise.

e Preise werden auf Basis von Listenpreisen verhandelt; Rabatte und
Boni sind tiblich.

e Einkauf, Verkauf und Pricing Centers werden zunehmend professiona-
lisiert.

e Verbindliche Vertragslaufzeiten und grosse Bestellmengen verstirken
den Einfluss des Preismanagements auf den Umsatz.

e Mangelnde Informationslage schafft Unsicherheit im Preismanage-
ment.

e Vermeintliche Markttransparenz erschwert das Preismanagement zu-
sétzlich.

Insbesondere die Informationsbeschaffung ist eine zentrale Herausforderung
im Business-to-Business-Preismanagement. Zur Uberbriickung der Informati-
onsdefizite, und in Abhéngigkeit von Markttransparenz und Informationshin-
dernissen, konnen Informationen auf dem Markt durch Statistiken, wissen-
schaftliche Methoden oder Netzwerke beschaffen werden (Schmutz, 2022, S.
158). Der erhohte Einfluss des Preismanagements auf den Unternehmensum-
satz rechtfertigt jedoch in der Regel eine zeit- und ressourcenintensive Infor-
mationsbeschaffung (Schmutz, 2022, S. 154).

7.1 Industrielle Dienstleistungen

Die Anzahl der angebotenen industriellen Dienstleistungen ist in den letzten
Jahren bei vielen Unternehmen explodiert. Tabelle 7 zeigt eine kleine Auswahl
vielfaltiger Dienstleistungen. Ein Grund fiir die Vielzahl an Dienstleistungen
ist der gestiegene Wettbewerb: Mit zusitzlichen Dienstleistungen lassen sich
vermeintliche Produkt- bzw. Konkurrenznachteile ausgleichen. Ausserdem ha-
ben Verkéduferinnen und Verkéufern bei Schulungen héufig gelernt, moglichst
keine Rabatte zu gewihren, sondern besser zusétzliche Dienstleistungen zu of-
ferieren. Dies fiihrt zu zwei Herausforderungen: Zum einen nimmt die Wert-
schiatzung von Kundinnen und Kunden gegeniiber den Dienstleistungen ab
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(weil sie scheinbar gratis angeboten werden), zum anderen sind Dienstleistun-
gen teuer, weil sie immer mit Kapazitit und somit Arbeitszeit verbunden sind.

Auswahl industrieller Dienstleistungen

Absatzgarantien Finanzierungshilfen Riicknahme von Verpa-
ckung

Al-basierte Services Garantieleistungen Softwareanpassungen

Apps GPS-Tracking Spezialentwicklungen

Auftragsforschung Joint Venture Transportorganisation

Beratungen Kundenseminare/-fach- Transportversicherung

vortriage

Chatbot Marketing Automation Umweltvertrdglichkeits-
prifung

Content Marketing Online-Support Wertanalysen

Customizing Patent-/Lizenzvertrige Youtube-Videos

Datenkonfiguration Personalisierung Zeitstudien

Feasibility Studien Recycling/Verschrottung

Tab. 7: Industrielle Dienstleistungen von A bis Z (Quelle: Reinecke, 2021, in Anleh-
nung an Belz & Reinhold., 2012).

Zu verrechnende industrielle Dienstleistungen konnen Vor- oder Nebenleistun-
gen sein. Vorleistungen sind Dienstleistungen, die im Vorfeld des eigentlichen
Hauptprojekts anfallen — beispielsweise das Erstellen einer detaillierten Of-
ferte. Sie sind besonders schwer zu verrechnen, weil zu diesem Zeitpunkt hiu-
fig noch kein Vertrag zustande gekommen ist. Nebenleistungen sind Dienstleis-
tungen wie Wartung, Service oder Recycling, die erginzend zur Hauptleistung
anfallen.

7.2 Verrechnungsansiitze
Verrechnungsansétze sind (Reinecke, 2017, aufbauend auf Belz et al., 1991):

1. Selektionieren,
2. Optimieren,

3. Erkliren,

4.  Aufwerten,
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5. Trennen,
6. Widhlen lassen, und
7. Transformieren.

7.2.1 Selektionieren
Beim Selektionieren geht es um die bestmogliche Kunden- und Projektauswahl.

Wichtig bei der Verrechnung von Dienstleistungen ist der Fokus auf den jewei-
ligen Kundennutzen. Genauer gesagt sollte stets der Nutzen — als Schnittmenge
zwischen dem Kundenbediirfnis und der angebotenen Marktleistung — maxi-
miert werden, denn "[e]inen Nutzen erreicht eine Leistung nur dann, wenn sie
ein Bediirfnis befriedigt. [Und] [jleder Teil einer Leistung, der an Teilen von
Bediirfnissen vorbeigeht, ist nur teilweise niitzlich" (Weinhold-Stiinzi, 1988).
Es geht also darum, die Kundenbediirfnisse bestmoglich mit dem eigenen An-
gebot abzudecken und gleichzeitig mdglichst keine (teure) Blindleistung anzu-
bieten, die nicht auf ein Bediirfnis trifft (siche Abbildung 16).

Bedirfnis

Abb. 16: Nutzen statt Blindleistung (Quelle: In Anlehnung an Weinhold-Stiinzi, 1988).

Aus Marketingsicht ist es somit entscheidend, vor dem Angebot einer Leistung
genau zu iiberlegen, ob die Bediirfnisse der Kundinnen und Kunden tatséchlich
abgedeckt werden. Werden Kundensegmente oder Projekte ausgewdhlt, die
nicht der eigenen Kompetenz entsprechen, diirften diese sehr viele teure
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Zusatzdienstleistungen erfordern — und die Wahrscheinlichkeit ist dennoch
hoch, dass Kundinnen und Kunden nicht zufrieden sein werden.

Die richtige Kunden- und Projektselektion ist eine der wichtigsten Grundsatz-
entscheidungen.

7.2.2 Optimieren

Beim Optimieren wird die Effizienz der Offerte erhdht, beispielsweise durch
modulare Offertensysteme. Auf dieser Basis kann es gelingen, fiir einzelne
Kundinnen und Kunden kompetente und umfassende Offerten zu erstellen, die
sich aus hiufig verwendeten Standardkomponenten zusammensetzen. Werden
die individuellen Bediirfnisse der Kundinnen und Kunden beispielsweise mit-
tels einer Checkliste erfasst, so ist es moglich, ein personalisiertes Angebot in
sehr effizienter Weise modulartig zusammenzustellen.

7.2.3 Erkliren

Dienstleistungen sind nicht tangibel und sichtbar. Dies fiihrt dazu, dass die Zah-
lungsbereitschaft grundsétzlich niedriger ist als bei greifbaren Produkten. Da-
her miissen Dienstleistungen zunichst einmal sichtbar gemacht werden. Denn
wenn Kundinnen oder Kunden nicht wissen, dass eine Dienstleistung erbracht
wurde, dann werden sie sie auch nicht bezahlen wollen. Eine Moglichkeit zur
transparenten Kommunikation besteht zum Beispiel darin, bei einer Rechnung
fiir Wartungsarbeiten jeden einzelnen Arbeitsschritt aufzufiithren und gegebe-
nenfalls zusétzlich von einem Vorgesetzen visieren zu lassen.

Ferner muss der Mehrwert von Dienstleistungen den Kundinnen und Kunden
erkléart bzw. kommuniziert werden. Deshalb stehen beim Erkldren Nutzen- und
Kostentransparenz im Vordergrund. Das Ziel besteht in der Kundenqualifika-
tion: Es geht darum, den Kundinnen bzw. den Kunden zu helfen, die Qualitét
einer Leistung zu erkennen und sie vom Mehrwert dieser Leistung zu iiberzeu-
gen. Moglich ist dies beispielsweise durch Content Marketing. Mittels Content
Marketing konnen Unternehmen den Mehrwert ihrer Services in Print- und On-
linemedien (Broschiiren fiir Services, Youtube-Videos usw.) demonstrieren,

68



Preismanagement fiir Business-to-Business-Dienstleistungen

wie Kundinnen und Kunden den Mehrwert der Leistungen erkennen, wie das
Unternehmen sie nach dem Kauf unterstiitzt, oder wie der Lebenszyklus der
Produkte begleitet wird. Viele US-amerikanische Unternehmen haben bei-
spielsweise Broschiiren und Videos mit Erfolgsgeschichten, wie sie gemeinsam
mit Kundinnen und Kunden Erfolge realisiert haben.

Die Unternehmen Caterpillar, Dell und Hilti liefern wertvolle Beispiele fiir die
Vermittlung des Mehrwerts ihrer Dienstleistungen. Caterpillar qualifiziert
seine Kunden iiber die ,,Caterpillar University*, eine unternechmenseigene
Website, zur optimierten Nutzung des unternchmenseigenen Produkt- und
Dienstleistungsangebots. Dell kommuniziert und visualisiert die Zeit-, Kosten-
und Risikoersparnisse der ,,Dell Configuration Services im Vergleich zu her-
kommlichen Abldufen. Der Kostentreiber sind bei Unternehmens-PCs haufig
die Installationskosten durch die eigene Informatikabteilung — und diese kon-
nen mittels der Dell-Dienstleistungen komplett eingespart werden.

Hilti hatte iiber lange Zeit seine ,,Added-Value Philosophy* (bzw. ,,Mehr-Wert
Idee”) in der Unternehmensvision verankert. Das Unternehmen hat seit 1941
eine vollstdndige Transformation vom Produkt- zum Dienstleistungsanbieter
durchgemacht: 1941 war es noch ein reiner Produktanbieter. Kundinnen und
Kunden wollten Hilti-Produkte kaufen und besitzen. Ab 2000 bat das Unter-
nehmen Produkte als Leihgaben an. Aus Kundensicht wurde das Ausleihen,
anstelle des permanenten Besitzes, attraktiver und zum Fleet Management wei-
terentwickelt. Seit 2015 ist Hilti ausserdem mit ON!Track, einer Software zur
Betriebsmittelverwaltung, in Uber und Mobility Autos vertreten. ON!Track
umfasst Software (v.a. Web und Applications), Hardware (neueste Technolo-
gie), und Services (relevante, mehrwertstiftende Dienstleistungen wie Analyse,
Durchfiihrung und Management). Die Abrechnung von ON!Track erfolgt mit-
tels Pay-per-Use (siehe Unterkapitel 4.2).

7.2.4 Aufwerten

Beim Aufwerten liegt das Ziel im Verbessern der Dienstleistung und im Ver-
rechnen der aufgewerteten Leistung. Beispielsweise konnen den Kundinnen
und Kunden zwei Leistungen angeboten werden: eine kostenlose und eine bes-
sere, kostenpflichtige. Man konnte sie wihlen lassen zwischen einer
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kostenlosen, standardisierten Schulung fiir zehn Personen im Schulungszent-
rum des Anbietenden oder einem kostenpflichtigen, auf das Kundenunterneh-
men massgeschneiderten Training fiir zwanzig Personen am eigenen Firmen-
sitz. Ein anderes Beispiel ist der Versand von Sendungen mit normaler Post
(gratis) oder via Express-Post (verrechnet).

7.2.5 Trennen

Beim Trennen werden Dienstleistungen getrennt angeboten. Beispielsweise
kénnen Hardware und Service im IT-Bereich voneinander getrennt werden, in-
dem zwei unterschiedliche juristische Geschiftseinheiten, z.B. IT-Consulting
AG und IT-Hardware AG, separate Rechnungen stellen. So konnen Hardware-
und Dienstleistungsgeschift auch getrennt verrechnet werden. Entscheidend ist
hierbei, dass beide Unternehmen eine voneinander unabhéngige, individuell
wettbewerbsfahige Marktleistung erbringen. Im gewihlten Beispiel darf es so-
mit nicht der Fall sein, dass die IT-Consulting AG lediglich Dienstleistungen
erbringt, fiir die ausschliesslich die Hardware der IT-Hardware AG geeignet ist.

7.2.6 Wihlen lassen

Kundinnen und Kunden wollen die Wahl haben: Grundsatzlich wéhlen Kunden
zwischen den Angeboten der Konkurrenz und dem des eigenen Unternehmens.
Beim Ansatz des ,,Wihlen lassens “ wird das Wahlbediirfnis der Kundinnen und
Kunden in der eigenen Offerte bereits befriedigt, indem sie beispielsweise un-
terschiedliche Module oder Stufen wihlen konnen. Die Komplexitét des Ange-
bots sollte dabei nicht zu gross sein, sonst verschieben Kundinnen und Kunden
ihre Entscheidungen. Daher gilt: Auch wenn Unternehmen Wahlmdoglichkeiten
anbieten, diirfen sie klare Empfehlungen aussprechen. Aber der Ansatz hilft
auch bei Kundenunternehmen, deren kaufentscheidende Bediirfnisse ein An-
bieter noch nicht vollsténdig einschitzen kann.

Dieser Ansatz eignet sich auch, wenn es darum geht, ein grosses Dienstleis-
tungsportfolio zu vermarkten. Wenn ein Industrieunternehmen beispielsweise
50 verschiedene Vor- und Nebenleistungen anbietet, kann sie

70



Preismanagement fiir Business-to-Business-Dienstleistungen

Kundenunternehmen kommunizieren, dass sie bei Auftragserteilung drei dieser
Dienstleistungen kostenlos in Anspruch nehmen kénnen. Das Kundenunterneh-
men wird somit jene Dienstleistungen wéhlen, die den hdchsten Nutzen stiften.
Gleichzeitig erreicht das Unternehmen damit zwei weitere Ziele: Zum einen
macht es das Gesamtdienstleistungsportfolio bekannt, zum anderen kommuni-
ziert es klar, dass weitere Dienstleistungen entgeltpflichtig und nicht kostenlos
sind.

7.2.7 Transformieren

Beim Transformieren wird Nutzen statt Hardware verkauft. Beispiele hierfiir
sind Angebote wie das Management des gesamten Werkzeugbedarfs eines Un-
ternehmens (Hilti Fleet Management) oder eines Auto-Abonnements iber
Clyde in der Schweiz. Aus Nebenleistungen werden somit Primérdienstleistun-
gen.
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8. Fazit

Preismanagement ist ein zentrales, strategisches und langfristiges Marke-
tinginstrument. Es ist weder taktisch noch kurzfristig oder operativ. Im Gegen-
teil: Es umfasst das aktive Gestalten, Lenken und Entwickeln (Bleicher, 2011,
S. 46) von Preisen. Der Preis ist mehr als die Anzahl an Geldeinheiten, die eine
Kundin bzw. ein Kunde fiir den Kauf eines Produktes erbringen muss. Einer-
seits ist der Preis immer im individuell wahrgenommenen Preis-/Leistungsver-
héltnis zu betrachten. Andererseits ist der Preis neben den Kosten und der Ab-
satzmenge die dritte Determinante des Gewinns. Inhm kommt eine erhebliche
unternehmerische Bedeutung zu (Reinecke & Hahn, 2003, S. 2).

Aufgrund der zentralen unternehmerischen Bedeutung des Preismanagements
miissen sich damit zwingend obere Fiihrungskréfte beschéftigen. Bei einer De-
legation von Preiskompetenz muss der Trade-Off zwischen der Preiskenntnis
des Aussendienstes (insbesondere hinsichtlich der vorhandenen Zahlungsbe-
reitschaften) und dem potenziell dysfunktionalen Verhalten desselben (insbe-
sondere hinsichtlich der Identifikation von Kundinnen und Kunden mit hoher
Zahlungsbereitschaft) beriicksichtigt werden: Die Preiskenntnis spricht fiir, das
potenziell dysfunktionale Verhalten gegen eine Preiskompetenz des Aussen-
dienstes (Joseph, 2001; Mishra & Prasad, 2004). Konkret besteht die Gefahr,
dass sich der Aussendienst in Folge seiner Entscheidungsfreiheit weniger um
Kundinnen und Kunden mit hoher Zahlungsbereitschaft bemiiht und Preiszu-
gestdndnisse macht (Stephenson, Cron & Frazier, 1979). Dadurch wiirde die
Unternehmensprofitabilitit langfristig sinken. Eine hohe Preiskompetenz des
Aussendienstes empfiehlt sich nur bei sehr geringen oder sehr hohen Suchkos-
ten (nach zahlungsbereiten Kundinnen und Kunden) (Joseph, 2001), oder wenn
es dem Preiscontrolling nicht gelingt, die Informationen des Aussendienstes
iiber vorhandene Zahlungsbereitschaften einzusehen (Mishra & Prasad, 2004).
Idealerweise hat das Marketingcontrolling Zugang zu den Informationen des
Aussendienstes iiber vorhandene Zahlungsbereitschaften, um einerseits von der
Preiskenntnis des Aussendienstes zu profitieren, und andererseits ein dysfunk-
tionales Verhalten desselben zu vermeiden.
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Bevor eine Preismanagementstrategie festgelegt werden kann, muss das unter-
nehmerische Zielsystem geklért sein. Genauer gesagt muss sich das Manage-
ment {iber das Zielsystem von Sicherheit, Wachstum und Profitabilitit klarwer-
den und diese Ziele bewusst priorisieren. Die richtige Strategie hdngt von der
Gewichtung der genannten Komponenten ab. Sie ergibt das unternehmerische
Zielsystem (siehe Abbildung 17).

Sicherheit (,,Uberleben¥)

|

Pricing

&l

Wachstum Profitabilitit

Abb. 17: Das unternehmerische Zielsystem (Quelle: Eigene Darstellung).

Aktive Preismanagerinnen und Preismanager miissen folgende fiinf Grunds-
atze beachten:

1. Informationsvorsprung

Eine zentrale Voraussetzung fiir aktives Preismanagement ist Preiskenntnis.
Deshalb miissen sich Preismanagerinnen und Preismanager einen Informati-
onsvorsprung gegeniiber ihren Kundinnen und Kunden sowie gegeniiber ihrer
Konkurrenz verschaffen. Sie miissen stets iiber mehr Preiskenntnis als die an-
deren verfiigen, um angemessene Preise erfolgreich durchzusetzen. Es darf
beim Pricing niemals der Fall sein, dass Kundinnen und Kunden besser infor-
miert sind als Anbietende.

2. Gegenleistungsmanagement
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Preise erfassen den Wert (value capture) einer Marktleistung. Hierbei steht der
individuelle Kundennutzen im Vordergrund. Um angemessene Preise durchset-
zen zu konnen, miissen Unternehmen einen besonderen Nutzen fiir Thre Kun-
dinnen und Kunden kreiieren (value creation). Deshalb bedeutet Preismanage-
ment auch Gegenleistungsmanagement. Der Fokus sollte auf der Gegenleistung
fiir Kundinnen und Kunden liegen. Fiir Vor- und Nebenleistungen gilt der
Grundsatz: Never discount labor! Dienstleistungen sind mit Kapazitit und Ar-
beitszeit verbunden — und daher teuer. Economies of Scale lassen sich bei
Dienstleistungen nur begrenzt erzielen, weshalb Rabatte moglichst nicht ge-
wihrt werden sollten.

3. Preisdifferenzierung

Durch Preisdifferenzierung konnen unterschiedliche Zahlungsbereitschaften in
unterschiedlichen Kundensegmenten abgeschopft werden. So lésst sich ein zu-
satzlicher Deckungsbeitrag erwirtschaften. Preisdifferenzierung ist wichtig, da
sie Spielrdume im Preismanagement eroftnet. Sie hat aber auch Grenzen, wie
beispielsweise unternehmensinterne Komplexitdt und Kundenverwirrung.
Auch aus ethischen Griinden verbieten sich manche Formen der Preisdifferen-
zierung.

4. Strategisches Marketing

Unter Preismanagement wird in Anlehnung an die traditionelle St. Galler Ma-
nagementdefinition das aktive Gestalten, Lenken und Entwickeln (Bleicher,
2011, S. 46) von Preisen verstanden. Der Preis ist kein rein taktisches, sondern
ein zentrales, strategisches Marketinginstrument: Preisanderungen wirken so-
fort und schlagen sich umgehend in der Nachfrage und im Gewinn eines Un-
ternehmens nieder.

5. Preisimage

ODb ein Preis als gerecht wahrgenommen und akzeptiert wird, hangt von der
subjektiven Wahrnehmung der Kundinnen und Kunden ab. Gerechtfertigte Mo-
tive und transparente Preise sind fiir die wahrgenommene Preisfairness und das
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(Wieder-)Kaufverhalten entscheidend. Deswegen entscheidet am Ende nicht
der tatsdchliche, sondern der wahrgenommene Preis — und somit das
Preisimage.
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