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Abstract

Nicht nur bei Fast Moving
Consumer Goods, sondern auch bei
hochwertigen Gebrauchsgutern und
in der Investitionsgiterindustrie sind
die  Auswirkungen von Verun-
sicherung und Kaufzurtickhaltung zu
spuren. Im ersten Teil dieses
Beitrages werden die Ursachen daflr
analysiert und im Zusammenhang
dargestellt.

Im zweiten Teil werden die Prinzipien
des professionellen Preismanage-
ments vorgestellt. Die wesentlichen
Handlungsfelder sind: Preisstrategie,
Preisinformation,  Preisbildungspro-
zess, Preissystem, Preisdurch-
setzung und Preiscontrolling.
Ansatzpunkte des professionellen
Preismanagements sind Preis-
differenzierung, Preisbindelung und
nicht lineare Preissysteme.

Aktives Pricing soll eine Win Win
Situation herstellen und Konflikte im
Verkaufsgesprach erheblich redu-
zieren. Wesentliche Erfolgsdeter-
minanten sind ertragsabsichernde
Preis- und Konditionensysteme.



Prinzipien professionellen Preismanagements

Von Prof. Dr. Gunter Hofbauer
Professor fur Marketing und Technischer Vertrieb

1. Die Bedeutung des Preises

Der Preis ist ohne Zweifel eines der wichtigsten Kaufkriterien. L&sst sich der
Preis doch in Cent und Euro, friher in D-Mark und Pfennig exakt feststellen. Es
betrifft direkt den Geldbeutel der Kunden. Den Bestand an Bargeld und unseren
Kontostand kénnen wir unmittelbar ablesen.

Es lasst sich feststellen (Hofbauer 2004c), dass seit jeher immer schon vieles
teuerer wird. Einfache Beispiele mag sich der interessierte Leser selbst suchen.
Wie viel hat eine Semmel vor 20 Jahren gekostet und wie viel kostet sie jetzt?
Wie teuer war ein Liter Benzin vor 20 und noch vor 10 Jahren? Eine Fahrkarte
von Hamburg nach Berlin kostete im Jahre 1960 umgerechnet knapp 25.- Euro,
1980 musste man dafir ca. 38.- Euro bezahlen und heute sind gut 63.- Euro
fallig, wenn man mit der Deutschen Bahn fahren will. Die n&chste Preiserho-
hung ist bereits angekindigt (Hofbauer, 2004e). Ebenso verhélt es sich bei
kommunalen und staatlichen Gebuhren und Abgaben. Da vergeht kein Jahr, in
dem nicht die Gebuhren fir die Abfallbeseitigung, die Abwassergebihren und
die Grundsteuer aus irgendwelchen Griinden angehoben werden missen. Die-
se Liste liel3e sich beliebig fortsetzen. Dabei lehrt uns doch ein betriebswirt-
schaftliches Gesetz, dass mit Verdoppelung der kumulierten Ausbringungs-
menge die Stickkosten um einen bestimmten Prozentsatz sinken konnen,
wenn man nur alle MalRnahmen dazu unternimmt. Dies funktioniert sehr gut,
Beispiele sind hier geniigend nachgewiesen, vom Mikrochip tber Handys bis
hin zum Airbus. Warum soll das nicht auch in anderen Bereichen gelten?

Es sind zwei auseinander driftende Phanomene zu beobachten. Zum einen hat
man das Gefuhl, dass insbesondere seit der Wahrungsumstellung auf den Euro
alles auf3erordentlich teuerer geworden ist. Zum anderen klagen die Einzel-



handler Gber sinkende Einnahmen und dass sie verstarkt zum Rotstift greifen
mussen, um das Kaufverhalten anzukurbeln, damit sie Gberleben kénnen.

Zum ersten Punkt hat der Autor (Hofbauer, 2003a) in einer grof3 angelegten
Studie zwei wesentliche Dinge nachgewiesen: Erstens kam fir 38% des durch-
schnittlichen Warenkorbes des taglichen Bedarfes die Verteuerung nicht aus
der Wahrungsumstellung. Zweitens waren Ausreil3er bis zu 68% teuerer zu be-
obachten, die jedoch in der statistischen Durchschnittsbildung untergingen.
Bleibt in der Konsequenz festzustellen, dass der hauptsachliche Preistrei-
bungseffekt also aus den nicht untersuchten Waren herrtihrt. Also woher kommt
dieser Effekt?

Auf der anderen Seite erfahren wir beinahe taglich, dass fast jeder Preis unter-
boten werden kann. Dabei ist nicht zu verhindern, dass das Gefihl fur den Wert
einer Ware dabei verloren geht (Hofbauer 2004g). Bei PCs, Digitalkameras etc.
haben wir dieses Prinzip bereits verinnerlicht. Wer ein solches Gerat kauft, hat
beim Kauf bereits das Gefuhl, betrogen zu werden. Die frihen Kaufer bestraft
auch hier der Preisverfall.

Sicherlich hat die Wahrungsumstellung die Verbraucher verunsichert, weil die
Justierung auf die neue Werteskala erst wieder neu gelernt werden musste und
weil sich einige Anbieter diese Umstellung fur weit tUberteuerte Angebote zu
Nutze machen wollten. Obwohl die statistisch festgestellte, tatséchliche Teue-
rung geringer als die gefiihlte Teuerung war, hat diese Verunsicherung zu einer
enormen Kaufzuriickhaltung gefuhrt (Hofbauer 2004f). Diese Kaufzuriickhaltung
hat mit den Uberlagernden Effekten aus schwachen konjunkturellen Rahmen-
bedingungen mit zunehmender Arbeitslosigkeit, steigenden Sozialabgaben und
geringerem verfugbaren Einkommen in Verbindung mit einer stetigen Wettbe-
werbsintensivierung auf Anbieterseite zu einer dramatischen Situation, speziell
im Einzelhandel, gefuihrt. Aus Furcht, der Kaufzuriickhaltung wehrlos ausge-
setzt zu sein, wurde kurzerhand der Rabatt zum Werbeinstrument umfunktio-
niert. Dadurch sollten durch die plumpe Anwendung der Preis-Mengen-
Strategie Uber niedrige Preise hohere Mengen abgesetzt werden, damit die Er-
gebnisse gehalten werden konnten.

Gerade der Preis hat aber die grofdte Hebelwirkung auf den Umsatz und damit

auf den Gewinn der Unternehmen (Hofbauer 2004d).



Die Folge waren noch nie da gewesene Rabattschlachten, die auf Grund der
verdnderten Gesetzeslage sich zu einem ruindsen Verdrangungswettbewerb
entwickelt haben. Der Wettbewerb ist vielschichtiger geworden und hat den
Durchblick der Kaufer vollig getriibt. Die Angebote differieren auch ohne Rabat-
te erheblich. Das einfache Beispiel einer Semmel belegt, dass es auch ohne
Rabatte erhebliche Spannbreiten geben kann, hier zwischen 10 und 42 Cent
(Hofbauer 2004e). Kommt nun noch hinzu, dass gerade Donnerstag ist, Sie drei
zahlen und eine geschenkt bekommen oder sogar nach 17:30 Uhr alle Sem-
meln zum halben Preis bekommen, dann wird es schwierig, sich diesen Preis-
dschungel fur den n&chsten Einkauf zu merken.

Auch der Umsatz im Gastgewerbe ist nach der Wahrungsumstellung deutlich
gesunken, wie das Statistische Bundesamt ermittelte. In den ersten vier Mona-
ten des Jahres 2003 setzte das Gastgewerbe real 8,8 Prozent weniger um, als
noch im Vorjahreszeitraum. Ein Trend, der eigentlich noch starker hatte ausfal-
len missen, wenn die Verbraucher vor allem die Preistreiber im Gaststattenge-
werbe konsequenter abgestraft hatten.

Vor allem aber der Einzelhandel hat die Wucht der Kaufzuriickhaltung zu spu-
ren bekommen. Zum Teil war dies auch selbst verschuldet, denn es konnten —
auch durch unsere Studie - Falle aufgezeigt werden, die sich um bis zu 68%
verteuerten. In anderen Kategorien, die durch unsere Studie nicht abgedeckt
werden konnten, wurden tatséchlich Falle aufgedeckt, bei denen lediglich die
Wahrungseinheit von DM in Euro umgetauscht wurde. Eine Preissteigerung von
95,58% ! Als diese Machenschaften von den Medien aufgegriffen wurden, blie-
ben die Kaufe aber nicht nur bei den so genannten schwarzen Schafen aus.
Der gesamte Einzelhandel war betroffen und musste gegensteuern. Dabei wa-
ren dann wieder die Ehrlichen die Dummen, denn die Einzelhé&ndler, die vorher
nicht erhoht hatten, konnten dann auch nicht mit groRartigen Rabatten locken.
Rabatte von 30 bis 80% sind an der Tagesordnung. Aber selbst dadurch konnte
das Umsatzvolumen im Weihnachtsgeschaft 2003 im Vergleich zum Vorjahr
nicht gehalten werden. Dem Einzelhandel fehlten tber das Jahr 2003 gerechnet
ca. 3% Umsatz. Bei einem gegebenem Kostenblock schlagen diese 3% direkt
auf das Ergebnis durch und das ist sehr schwer zu verkraften.

In der Theorie ist das ganz einfach. Sie besagt, dass sich Uber den Preis ein
Gleichgewicht einstellen wird, wenn Angebot und Nachfrage aufeinander tref-
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fen. Aber ganz so einfach ist es nicht, denn Konsumenten handeln nicht immer
nur rational und haben auch nicht immer den vollen Uberblick tber den Ge-
samtmarkt. Zudem spielen psychologische und soziologische Einflisse,
Schwellenpreise und Markenimage eine grof3e Rolle.

Dem Preis kommt dabei nicht nur eine Regulativfunktion zwischen Angebot und
Nachfrage zu. Die Bedeutung des Preises liegt vor allem darin, seinen Wert
auszudricken (Hofbauer 2004b). Dabei wird regelmafiig die investierte Leistung
als Indikator fur die H6he des Preises herangezogen. Dies bedeutet fir den
Kunden, dass ihm die Ware nicht genug wert ist, wenn der Preis zu hoch er-
scheint. Dieses Gut wird aber allein dadurch nicht wertvoller, wenn es dann bil-
liger wird. Im umgekehrten Fall ist der Wert umso héher, je mehr wir bereit sind,
dafur zu geben. Das Grundprinzip fir das Regulativ ist somit ganz einfach: Man

bekommt als Gegenwert immer so viel, wie man gibt.

2. Die Langsschnittstudie 2001/02: Euro oder Teuro?

Viele Befurchtungen wurden gedul3ert, dass der Handel die Gelegenheit nutzen
wirde, um alle Preise etwas nach oben zu korrigieren. Dies konnte durch die
Festsetzung von Schwellenpreisen, die auf Mark- oder Pfennigbetrage von 9
oder 99 lauten geschehen: DM 0,99 oder 4,99 oder 9,99. Jeder kennt diese
"psychologischen" Preise, die signalisieren sollen, man kdénne besonders
preiswert einkaufen. Nach einer Studie der Gesellschaft fur Konsumforschung
wurden im Lebensmitteleinzelhandel 76,6 Prozent aller Produkte mit Schwel-
lenpreisen zwischen 0,99 DM und 5,99 DM zu einem Preis also mit einer Neun
am Ende verkauft. Die drei haufigsten Preise, 1,99 DM, 2,99 DM und 3,99 DM,
sorgten dabei fur mehr als ein Drittel der Gesamteinnahmen.

Die Umrechnung der alten DM-Schwellenpreise auf den Euro hatte natdrlich
auch Auswirkungen auf die Preisgestaltung mit der neuen Wahrung. Fast jeder
DM-Schwellenpreis verlor im genau umgerechneten Euro-Preis seinen Signal-
charakter. Nach der Umstellung auf den Euro erfullten die Schwellenpreise also
meistens nicht mehr ihre Signalwirkung. Aus 1,99 DM werden 1,02 €, Preise
wie 0,99 DM und 2,99 DM wurden nach genauer Umrechnung zu 0,51 € und
1,53 €.



Diese Euro-Preisstudie wurde vom Verfasser (Hofbauer 2002a) im August 2001
initiiert und bis Februar 2002 durchgefuhrt, um die Ursachen aufzudecken und
zur Versachlichung beizutragen. Uber einen Zeitraum von 6 Monaten wurden
die Preise von 1886 haufig gekauften Artikeln des taglichen Bedarfes erhoben
und analysiert. Der Beginn der Erhebung war bereits im September 2001, damit
auch Anderungen im Zeitraum vor der Umstellung erfasst werden konnten.
Preisanderungen kdnnen aus vielen Grinden vorgenommen werden. Damit der
Einfluss der Wahrungsumstellung isoliert ermittelt werden konnte, mussten alle
identifizierbaren Einfliisse ermittelt und herausgerechnet werden. Nach Bereini-
gung dieser externen Einflisse, wie etwa die Erhéhung der Tabak- und Mine-
raldlsteuern, die zum 1. Januar 2002 in Kraft getreten sind oder die Verteuerung
von Gemise wegen des Wintereinbruchs in Portugal, konnte eine durchschnitt-
liche Verteuerung fur den ausgewdahlten Warenkorb von 0,84% ermittelt wer-
den. Dabei waren signifikante Preisbewegungen bei einzelnen Artikeln nach
oben, aber auch nach unten festzustellen. Diese haben sich in der statistischen
Durchschnittsbildung allerdings gegenseitig aufgehoben. Bei den Nahrungsmit-
teln ergab sich im Durchschnitt eine Verteuerung von 0,07%. Von den 379 un-
tersuchten Artikeln wurden 53% exakt auf den Cent genau umgerechnet. 99
Artikel verteuerten sich und 77 wurden sogar billiger (Hofbauer 2002c).

Aus diesem Grund ist eine sehr differenzierte Betrachtung notwendig. Uber-
durchschnittlich gestiegen sind die Preise im Bereich ,Freizeit, Unterhaltung,
Kultur® (2,16%) und die Preise bei ,Speisen und Getranke im Gaststattenbe-
reich* (4,8%).

2.1 Der untersuchte Warenkorb

Der zu untersuchende Warenkorb sollte ein mdglichst breites Kauferspektrum
abdecken. Artikel des taglichen Bedarfes, auf die wir sehr haufig angewiesen
sind, sollten Gegenstand der Studie sein. Damit eine hohe Warenabdeckung
erreicht werden konnte, wurden langlebige, selten gekaufte Produkte nicht ein-
bezogen. Beziglich Auswahl wurden folgende Kriterien festgelegt:

v Ausschlie3lich Produkte des taglichen Bedarfes wurden einbezogen, al-
so keine Kleidungsstiicke oder der Kauf von Mdbeln oder eines Autos.

v' Es sollten Produkte sein, die von nahezu jedem Verbraucher gekauft
werden, um ein maglichst breit gefachertes Spektrum abzudecken.



v' Ferner sollten keine Frischwaren wie Fleisch und Wurst oder saisonab-
hangige Waren wie Gemuse in die Studie mit einflie3en, die durch lhre
naturlichen Preisveranderungen innerhalb des halben Jahres die Ergeb-
nisse der Studie beeinflusst hatten.

v' AuRerdem sollten es genau identifizierbare Produkte sein. Dies sollte si-
cherstellen, dass auch ein und dasselbe Produkt Gber den gesamten
Verlauf der Studie beobachtet werden konnte.

2.2 Die Ergebnisse

Insgesamt kamen somit tiber 33.900 Einzeldaten zur Auswertung. Hierbei konn-
ten Beispiele fur Preiserh6hungen, Preisschwankungen, Preissenkungen aber
auch gleichbleibende Preise festgestellt werden. Auf jeden Fall konnte kein ein-
heitlicher Trend in eine bestimmte Richtung festgestellt werden. Fur die Pro-
duktgruppe ,Nahrungsmittel und alkoholfreie Getranke konnte festgestellt wer-
den, dass von den untersuchten 379 Artikeln 203 im Preis exakt umgerechnet
worden sind, dies entspricht 53,7%. Bei 99 (26%) Artikeln ergab sich eine Ver-
teuerung und bei 77 (20,3%) Artikeln war eine Verbilligung festzustellen. In der
Durchschnittsbildung ergab sich eine Veranderung von (lediglich) +0,07%.

Fur den gesamten Warenkorb konnte im Durchschnitt eine Anderung von
+0,84% festgestellt werden. Dieser Wert lag auch in der Nahe des vom Statisti-
schen Bundesamt fur diesen Zeitraum veroéffentlichten Wert.

Aus den Ergebnissen dieser Untersuchung lassen sich fur den untersuchten
Teil des Warenkorbes folgende Schliisse ziehen:

* Es konnten deutliche Preisbewegungen sowohl vor als auch nach der Wah-
rungsumstellung festgestellt werden.

» Es gab signifikante Unterschiede zwischen den untersuchten Produktgrup-
pen, aber auch innerhalb der Produktgruppen.

» Als durchschnittliche Gesamtveranderung konnte eine Teuerung von 0,84%
errechnet werden.

* Verteuerung und Verbilligung heben sich im Rahmen der statistischen
Durchschnittsbildung nahezu auf.

» Aus diesen Grunden ist eine sehr differenzierte Betrachtung notwendig,
denn es gibt echte Alternativen.
» Der mundige Verbraucher hat die Wahl, diese sollte er auch nutzen!

2.3 Erklarungsansatze
Wie also ist das allgemeine Befinden zu erklaren, dass alles seit Umstellung der

Wahrung um so viel teuerer geworden ist? Dazu gibt es mehrere Erklarungsan-



séatze jedoch ohne Gewéhr auf Vollstandigkeit. Jeder Leser moge die eigenen
Erfahrungen spiegeln (Hofbauer 2003a).

Da sind zunachst die personlichen Einkaufsgewohnheiten zu nennen, denn die
Einkdufe wurden bisher in bestimmten Geschaften getatigt. Da die Preisédnde-
rungen sich nicht linear und gleichméRig auf alle Artikel beziehen, miissen be-
stimmte Kauferfahrungen beziglich Preis-Leistungsverhaltnissen erst wieder
gemacht werden. Zudem kommen Gewohnheiten und Bequemlichkeiten. Auch
die Macht der Marken darf nicht unterschatzt werden (vgl. Hofbauer 2004c).

Mit der Wahrungsumstellung waren auch tberlagernde Effekte zu beobachten.
So zum Beispiel die Erhéhung der Okosteuer oder andere Steuern, die ja nicht
durch die Wahrungsumstellung begriindet waren, aber trotzdem fur jeden Auto-
fahrer bei jedem Tanken sofort splrbar waren. Zudem kam Anfang des Jahres
2002 ein Kalteeinbruch, der zum Beispiel Kopfsalat im Preis sehr stark nach
oben trieb. Aul3erdem waren die preislichen Auswirkungen fir Fleisch nach der
BSE-Krise noch zu spiren.

Begleitet wurde all dies durch ein starkes, omniprasentes Medieninteresse.
Durch die unz&hligen Berichte vor allem Uber die schwarzen Schafe, Abzocker
und Ausreil3er nach oben wurde der Argwohn geschirt und das Vertrauen ge-
bremst. Das Resultat war erst einmal Kaufzurtickhaltung und Vorsicht im Um-
gang mit der neuen Wahrung.

Naturlich spielt auch die menschliche Psychologie eine gewaltige Rolle, denn
Interesse steuert Wahrnehmung. Wenn man durch die vielen Medienberichte
sensibilisiert ist und man dann auch noch selbst Erfahrungen mit Preistreibern
macht, dann wird dieses Gefuhl noch einmal verstarkt

Ein weiteres psychologisches Problem liegt in der Justierung der Werteskala.
Waren wir bisher gewohnt, souverdn mit der Wahrung D-Mark umzugehen,
mussen wir erst lernen mit der neuen Wahrung umzugehen (vgl. Hofbauer
2004j). Dies ist durchaus vergleichbar, wenn man bisher gewohnt war in Meter
und Zentimeter zu messen und plotzlich muss man auf Inch und Ful3 umden-
ken. Zudem kommt noch der Effekt, dass die Einheiten der neuen Wéhrung
optisch kleiner aussehen. Das scheint auf den ersten Blick gunstiger zu sein.
Wenn dann bereits friiher wahrend des Monats das Haushaltsgeld zu Ende ist,
wird das Gefihl weiter verstarkt, dass alles viel teuerer geworden ist.



AulRerdem kann man auch trefflich Uber die Zusammensetzung des Warenkor-
bes des statistischen Bundesamtes diskutieren. Sind denn alle relevanten Wa-
ren in der richtigen Gewichtung enthalten oder nicht?

Schwarze Schafe trugen am starksten dazu bei, dass die Verbraucher den Euro
als Teuro empfanden. Wenn also die Teuerung nicht auf den untersuchten Teil
des Warenkorbes zurtickzufuhren sind, bleibt zu fragen, aus welchen anderen
Teilen des Warenkorbes die Teuerungseffekte entstanden sind. So wurde bei
manchen Preisen nur die Wahrungseinheit D-Mark durch Euro ersetzt. Beispie-
le dafiir gibt es genug, von der Parkgebuhr bis zum Reifenwechsel. Aber auch
im Einzelhandel war zu beobachten, dass das Gefuhl der Verbraucher vor

Preisbetrug nicht ganz ungerechtfertigt war.

3. Der Verlust der Wertvorstellung

Aufgrund des verlorenen Vertrauens Ubten sich die Verbraucher in Kaufzurtick-
haltung. Die Anbieter reagierten mit Rabatten, um die K&ufe wieder anzuregen.
In der Folge kam es dann zur Preisspirale, denn was immer weniger kostet, war
schon lange nicht viel wert. Durch diesen Verlust an Wertvorstellung war der
Preiskrieg vorprogrammiert. Der einzige Ausweg aus dieser Falle ist der Aufbau
des Vertrauens durch Leistung und die Wiederherstellung eines fairen Preis-
/Leistungsverhaltnisses.

In Zeiten des wahrscheinlich letzten gesetzlich erlaubten Winterschlussverkau-
fes im Jahre 2004 war die Jagd nach Schnéppchen auf ihrem H6hepunkt. Die
Einzelhandler klagten tber eingebrochene Umsatze und deren Verband ver-
schéarfte diese Drohkulisse, indem gleich Gber einen weiteren Abbau von 20.000
Arbeitsplatzen und von 4500 Firmeninsolvenzen gesprochen wurde.

Dabei ist es doch gerade der Einzelhandel, der diesen Lerneffekt bei den Kun-
den erzeugt hat. Der freie Fall der Preise hat dann mit der Novellierung des Ge-
setzes gegen den Unlauteren Wettbewerb begonnen. In der Werbung wurden
nur noch Rabatte hervorgehoben. Verstarkt wurde dies dadurch, dass in den
Medien an den Geiz appelliert wurde, der obendrein auch noch geil sein soll.
Bei der Jagd nach den Schnappchen realisiert sich die klassenlose Gesell-
schaft, da sind alle mit dabei. Es gibt fast alles, was man brauchen kann, und

das alles auch unglaublich ginstig. Ob man das alles dann auch verwendet ist



erst mal sekundar. Es scheint fast so, als ob sich jetzt die Rache der Kunden
zeigen wurde, die vorher alles zum regularen Preis kaufen mussten. Jetzt kann

man verlorenen Boden wieder gut machen.

3.1 Von Schnéappchenjagern zur Ramsch-Republik?
Dabei ist nichts gegen Lagerraumung und Sonderangebote von Restposten

einzuraumen. Wenn aber die Preise von regularer Ware inflationar dahin
schwinden, dann muissen sich alle dartber im Klaren sein, dass sich diese
Wertvorstellung nicht mehr umkehren l&asst. Das hatte dann zur Folge, dass bei
einem gegebenen niedrigen Preis der Ware die Kosten angepasst werden
mussten. Die Kosten bekommt man nur in den Griff, wenn man entweder die
selbe Qualitat an einem Niedriglohnstandort produziert, oder auch bei der Qua-
litat Abstriche macht. Im schlimmsten Fall wirde beides kombiniert. Das héatte
fatale Folgen. Aus volkswirtschaftlicher Sicht wirden weitere Arbeitsplatze am
Standort Deutschland verloren gehen. Diese Abwanderungstendenz ist nicht
aufzuhalten, wirde aber aus den geschilderten Griinden beschleunigt werden.
Der Effekt bezlglich Kaufverhalten ware insofern abzusehen, dass aus dem
Volk von Schnappchenjagern eine Ramsch-Republik wirde. Hier sind die Ver-
antwortlichen aufgerufen, ihrer Verantwortung auch gerecht zu werden. Es hilft
den Kunden nichts, wenn die Verbraucherschutzministerin héhere Preise fur
alle landwirtschaftlichen Produkte fordert. Sie ware besser beraten, wenn dafur
Sorge getragen wuirde, auf die Herkunft und die Zusammensetzung, und damit
auf die Qualitat zu achten und hier fur verlassliche Standards zu sorgen. Der
Verbraucher muss nicht vor guinstigen Angeboten geschiitzt werden, vielmehr
muss er vor minderwertigen Produkten geschuitzt werden (Hofbauer 2004Q).

Den Preisen stehen dann keine Werte mehr gegentber. Die Preise im Einzel-
handel werden von den Kunden als unrealistisch empfunden. Durch die Verwir-
rungen und Irritationen durch die Wahrungsumstellung ist sicherlich dies auch
noch verstarkt worden. Das Versaumnis des Einzelhandels liegt darin, dass es
nicht geschafft wurde, hier fir Ruhe und Glaubwirdigkeit zu sorgen.

Welche Gewinne machen denn eigentlich Hersteller und Handler, wenn es
maoglich ist, ein und die selbe Digitalkamera innerhalb von zwei Wochen fir die
Halfte des urspringlich empfohlenen Preis zu verkaufen? Wie sehr werden die
Kunden hierbei tber den Tisch gezogen? Die Vermutung liegt nahe, dass ei-

9



nem dies bei einem anderen Produkt auch passiert. Als Reaktion darauf denkt
sich dann jeder ,Ich bin doch nicht blod*.

Ein altes arabisches Sprichwort sagt. ,Sagt er 12, will er haben 10, wird es wert
sein 8, will ich zahlen 6, werde ich bieten 4“. In diesem Spruch ist viel wahres,
wenn es um die Taxierung von Werten geht. Der Spruch: ,Was nichts kostet ist
auch nichts wert®, beinhaltet ebenso viel Wahres. Umgekehrt bedeutet dies:
Wenig Wert fur wenig Geld. Dabei stellt der Wert eines Gutes einen grundle-
genden Orientierungsmal3stab wirtschaftlichen Urteilens und Handelns dar.
Wenn also Werte nicht mehr erkennbar sind, dann fehlt die Orientierung und
schwindet das Vertrauen.

Dabei kann man Wert mit Leistung gleich setzen. Speziell in der Dienstleis-
tungsindustrie sind zaghafte Ansatze zu beobachten, dass nach Leistung und
nicht etwa fantasielos nach Aufwand abgerechnet wird. Die Leistung lasst sich
sehr gut als der Nutzen fir den Kunden messen. Wie viel hat einem Kunden
eine bestimmte Dienstleistung gebracht? Wie viel Kosten konnten durch eine
bestimmte Malinahme eingespart werden?

Der exakte Wert eines Produktes spiegelt sich im Preis, den der Kunde bereit

ist zu zahlen. Uberflussiger Schnickschnack wird meist nicht honoriert.

3.2 Leistung hat ihren Preis
Es scheint so, als ob sich zwei Extreme herausbilden wirden. Exklusive und

teuere Marken zum einen und Niedrigpreisprodukte zum anderen. Die undiffe-
renzierte Mitte sitzt gleichermal3en zwischen den Stuhlen. Auf absehbare Zeit
werden diese Produkte aus dem mittleren Segment vom Markt verschwinden.
Der Grund liegt darin, dass Produkte aus dem Niedrigpreissegment bereits re-
gelmaRig eine Qualitdt haben, die normalen Anspriuchen geniigt. Zudem wer-
den diese Produkte primér wegen ihres funktionalen Nutzens gekauft. Teuere
Produkte, meist von imagetrachtigen Markenherstellern, werden wegen des
dadurch erzielbaren Prestiges gekauft. Der weit hohere Preis ist aber nur dann
auch gerechtfertigt, wenn auch eine besondere Produktqualitat damit verbun-
den ist und so das Vertrauen in die Marke nicht zerstort wird. Produkte, die da-
zwischen positioniert sind, haben es naturgemald schwer, sich entsprechend
durchzusetzen. Auf der einen Seite erflllen sie den gleichen funktionalen Nut-

zen, genielRen aber in der subjektiven Perzeption der Kunden keinen nennens-
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werten Bonus. Diesen Saldo kann man auch nicht durch noch so lautes Markt-
geschrei der Werbung wett machen. Weniger fur Mehr (vgl. Kotler 1999), das
hei3t weniger Leistung fur mehr Geld, geht auf Dauer nicht gut. Marken sind
und bleiben auch in absehbare Zukunft ein wichtiger Indikator, ein Garant fur
gleichbleibende Qualitat und Sicherheit der Kaufentscheidung.

Gerade aber die aus dieser Sicherheit erwachsende Transparenz stellt fur den
Einzelhandel auch ein Bedrohungspotenzial dar. Der Dolchstol3 erfolgt durch
das Internet und die so genannten Branchenkiller. Das Internet hat fiir eine sehr
hohe Preistransparenz gesorgt. Die Faktoren Beratung und Service werden
dabei verdrangt. In der Konsequenz hat dies dazu gefihrt, dass Kunden im
Einzelhandel die Beratung in Anspruch nehmen, Gber das Internet kaufen und
dann die Bedienungsanweisungen und den Service wieder vor Ort suchen.
Branchenkiller bieten entweder bei ausgewahlten Ankerprodukten das Gleiche
fur weniger Geld an oder bieten weniger fir viel weniger an. Die geschieht in
groRen Mengen und wird werblich besonders herausgestellt. Aufgrund der gro-
Ren Mengen, die umgeschlagen werden, kdnnen sich diese Anbieter dies auch
leisten und erzeugen so den Eindruck von enorm gunstigen Angeboten im ge-
samten Sortiment. Dabei wird aber leicht Ubersehen, dass vor allem im zweiten
Fall auch viel weniger an Zusatzleistungen angeboten werden. Begleitet mit
,Geiz ist geil*-Rufen brennt sich das gewissermafl3en in die Gehirne der
Verbraucher ein und zieht somit das Preisniveau ganzer Branchen, aber auch
das Leistungsniveau mit nach unten.

Bei sinkenden Preisen ist es unerheblich, ob man fir ein bestimmtes Produkt
friher tatsachlich schon mehr bezahlt hat, oder ob man nur die Vermutung hat,
dass man uber den Tisch gezogen wurde. Aus diesem Befinden heraus ist es
dann auch leicht erklarbar, dass ein bestimmtes, leicht merkbares Ereignis wie
die Wahrungsumstellung dafur herhalten muss, wenn alles teuerer geworden
ist. Der Euro wurde somit zum Teuro abgestempelt. Dabei wurde nicht differen-
ziert, sondern pauschaliert. Es wurde auch nicht betrachtet, dass auch vor der
Wahrungsumstellung Jahr fur Jahr Teuerungsraten gab, die zum Teil sogar
auch hoéher waren, als nach der Wahrungsumstellung. Verstarkt wurde dies
namlich dadurch, dass die Lohne, Gehdlter, Renten der Teuerung nicht im er-
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forderlichen Mal3e folgen und nach Abzug der standig steigenden Gebihren
und Abgaben das disponible Einkommen sogar weniger wird.

Dass das Wertempfinden durch die subjektive Wahrnehmung gepréagt ist, wuss-
ten die Konsumforscher schon lange. Und die Werbestrategen machten sich
diese Erkenntnis auch konsequent zu Nutze. Zur Zeit scheint sich diese Er-
kenntnis aber auch allgemein breit zu machen. Die Konsumenten haben diese
Praktiken durchschaut und lassen sich in ihrem Konsum nicht mehr dirigieren.
Es reicht nicht mehr aus, nur ein paar Sonderangebote oder Schnappchen her-
auszustellen, um dadurch fur das ganze Geschaft den Eindruck fir besonders
gunstig zu erzeugen. Dass die Konsumenten auf %-Zeichen, Rotstiftangebote
und Sonderpreise an Wuhltischen konditioniert waren, konnte in vielen Experi-
menten nachgewiesen werden. Der Herdentrieb des Schnappchenjagers mani-
festiert sich darin, dass an Wiuhltischen vermeintlich besonders giinstig gekauft
werden kann. Genau die gleiche Ware wie auf den Wihltischen wurde auch
reguldr im Sortiment angeboten. Das Besondere dabei war, dass die Sonde-
rangebote mit hoheren Preisen ausgezeichnet waren als die regulare Ware.
Gekauft wurde trotzdem das vermeintliche Sonderangebot.

Diese Dinge haben sich offensichtlich herumgesprochen und das Imperium der
Konsumenten schlégt jetzt zuriick — mit Kaufzurtickhaltung! Der Konig Kunde
scheint sich seiner Rolle wieder bewusst geworden zu sein und glaubt langst
nicht mehr alles, was die Werbung zu suggerieren versucht.

Vergleichen lohnt sich! Das Ergebnis einer langen und vielleicht auch teueren
Erfahrung.

Was dem so lange entgegen stand, ist die Neigung der Menschen Komplexitat
zu reduzieren, um etwas zu verstehen und sich Dinge besser oder tUberhaupt
erst merken zu kdnnen. Damit sind auch Vorurteile oder bestimmte Einschét-
zungen erklarbar. Diese sind langfristig gultig, denn wenn ein Sachverhalt erst
einmal gespeichert ist, dann glaubt der Mensch auch fest daran. Die Prinzipien
der Werbung beruhen genau auf diesem Effekt: Vereinfachen und mdglichst oft
wiederholen.

Ubertragen auf die Preissensibilitat bedeutet dies, dass man ein besseres Ge-
fuhl hat, wenn man von einem Anbieter gekauft hat, von dem man Uberzeugt

ist, dass er ein giinstiger Anbieter sei. Den Homo Okonomikus, der alle Produk-
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te kennt und alle Preise zum Vergleich parat hat, gibt es nicht. Wer hat schon
eine vollkommene Marktibersicht? Es ist nahezu unmdglich, den Angebots-
dschungel zu durchdringen. Denn obendrein verschleiern Sonderaktionen,
Spezialrabatte sowie Quersubventionierungen und Extraleistungen den Durch-
blick. Denken wir einfach einmal an die Preisstrukturen der Mobiltelefongesell-
schaften mit verschiedenen Tarifen, Abrechnungszeiten, Riuckvergitungen und
Dreingaben. Es wird selten jemanden geben, der standig samtliche Tarife ver-
gleicht und alle drei Monate den Anbieter wechselt. Der Kunde befreit sich ge-
wissermal3en von der Last des standigen Vergleiches, indem er die Informatio-
nen selektiert. Diejenigen Informationen, die seine getroffene Entscheidung
bestéatigen, werden aufgenommen, die anderen verdrangt.

Der Grund dafir ist, dass man sich nicht permanent kognitiv belasten will und
dass man auch nur wenige Preise von interessierenden Produkten speichern
und reproduzieren kann. Diese Ankerprodukte stehen aber im Fokus des Inte-
resses des Konsumenten, auf diese reagiert er besonders preissensibel.

Die Wirkung von Sonderangeboten ist nun darin zu sehen, die funf bis zehn
Ankerprodukte zu identifizieren. Diese werden dann knapp Uber dem
Einstandspreis ausgezeichnet und stark in der Werbung herausgestellt. Der
Profit wird dann mit dem Ubrigen Sortiment erzielt, denn wer kann sich schon
die Vergleichspreise von 300 Produkten merken?

Besonders giinstig muss wohl ein Anbieter wirken, der sukzessive mehrmals in
kleineren Schritten reduziert. Denn was im Gedachtnis bleibt ist, dass besagter
Anbieter mehrfach reduziert hat. Weder der absolute Preis, noch der Referenz-
preis und schon gar nicht die Hohe der einzelnen Reduzierungen bleiben in der

Erinnerung.

Die Festigung einer Einstellung bezieht sich nicht nur auf den Preis allein, son-
dern auf das gesamte Image. Dies setzt sich aus mehreren Komponenten wie
Beratung, Service und Auswahlmoglichkeiten zusammen. Wichtig dabei ist,
dass dieses Image klar definiert ist und auch entsprechend gepflegt wird, damit
es nicht verwaschen wird.

Bei Stammkunden lasst sich am ehesten die langfristig gespeicherte Einstellung
abrufen. Diese darf auch nicht durch kurzfristige Werbegags gestort werden.
Denn Uberzogene Rabattaktionen stéren das Image eines auf Qualitat und Si-
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cherheit bedachten Anbieters genau so, wie etwa Regale aus hochwertigem

Mahagoni einen Billiganbieter unglaubwirdig erscheinen lie3en.

Es ist auch zu beobachten, dass so genannte No-Name-Artikel an Wert gewin-
nen. Die Begrindung liegt allein darin, weil bekannt wird, dass diese aus der
Produktion von Markenherstellern kommen. Dies stellt sozusagen das Gltesie-
gel dar, vom Waschmittel Gber Speiseeis bis hin zu Digitalkameras. Aus der
Zusatznutzung von nicht ausgelasteten Kapazitaten ist ein Kannibalisierungs-
geschéaft geworden. Was spricht denn dagegen, dass man das gleiche Wasch-
mittel zum giinstigen Preis kauft? Dabei hat man die Sicherheit Qualitatsware
zum gunstigen Preis und keinen Ramsch zu kaufen.

Wer allerdings bewusst Markenartikel kauft, der kauft eben mehr als nur das
Produkt mit der versprochenen Sicherheit und Qualitat. Man kauft Freude am
Fahren, die Zukunft des Automobils gleich mit und das wirkt sich natirlich auf
den Status (Es war schon immer etwas teuerer ... ). Manchmal wird aber auch

nur Hoffnung, v.a. bei kosmetischen Préaparaten, verkauft.

4. Das Ende der Preisschlacht

Die Verbraucher hatten auf Grund der fallenden Preise allen Grund zum Jubeln,
aber statt dessen nimmt die Verunsicherung weiter zu. Die Konsumenten sind
einerseits durch die tobenden Rabattschlachten irritiert, ob das jetzt ein wirkli-
ches oder nur scheinbares Schnéppchen ist. Anstatt sich Gber grof3ziigige Ra-
batte zu freuen, denken die Kunden daruber nach, in wie weit sie vorher Uber
den Tisch gezogen worden sind. Rabatte in diesem Ausmald sind Betrug am
Kunden. Denn was man an Rabatt geben kann, muss vorher aufgeschlagen
worden sein. Zum anderen bt der Grof3teil der Kaufer Zurtckhaltung im Kon-
sum, da angesichts der aktuell schwierigen Wirtschaftslage die Arbeitsplatze
und damit die disponiblen Einkommen nicht mehr so sicher sind. Zudem muss
angesichts der leeren Kassen in den sozialen Sicherungssystemen privat mehr
Vorsorge fur die Zukunft getroffen werden. Aber auch akut muss jeder mit hhe-
ren Zuzahlungen und Beitrdgen rechnen. Dieses Dilemma wird m. E. durch die
mehr oder weniger geistreichen Einfélle bezilglich Vereinfachung des Steuer-
systems weiter verscharft, da der Grof3teil der Steuerzahler noch starker verun-
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sichert wird. Das Vorziehen der Steuerreform wird weder Konsum noch Investi-
tionen fordern und damit auch die Konjunktur nicht beleben kénnen, da die
Auswirkungen absolut zu gering und zu psychisch zu wenig greifbar sind. Diese
Ersparnis wird durch weitere Steuern, Gebuhrenerh6hungen und Preissteige-
rungen langst wieder kompensiert. Die Zukunftsangst der Birger ist zu grof3
und das Misstrauen, dass sich der Staat dieses Geld an anderer Stelle zur Ge-
genfinanzierung wieder holt, ist eine Last der Erfahrung. Also wird konsequen-
ter Weise erst mal Kaufzurtickhaltung gelibt, um Vorsorge treffen zu kénnen.

Der Wind blast allen ins Gesicht. Durch die Verunsicherung der Konsumenten
und die Ubermalig gewéahrten Rabatte brechen die Umséatze weg. Bei gleichzei-
tigen Kostensteigerungen fallen die Gewinne. Entlassungen und Insolvenzen
sind die Folge. Der Preis sowie der Wert sind etwas Bewegliches und sie regeln
sich in ihren Veranderungen nur noch durch die Konkurrenz. Wenn man sich
nun den ruinésen Preisschlachten entziehen will, um die Preise wieder nach
oben zu korrigieren, soll man deswegen Wettbewerb verbieten?

Nein! Viel wichtiger ist es, das Vertrauen wieder herzustellen, denn bei der
Schnappchenjagd geht das Gefihl fur den fairen Warenwert verloren. Sowohl
die Markttransparenz, als auch die Wertejustierung werden verwassert. Die
Schnappchenjagd des Handels wird von Insidern als ,Selbstzerfleischung” ein-
geschatzt. Hier hat sich eine Fehlentwicklung breit gemacht, in der der Kunde
den Uberblick liber den realen Warenwert verliert und nur noch danach gefragt
wird, wie viel Rabatt man bekommt. Wer kauft denn da noch zu normalen Prei-
sen ein? Dazu kommt die Gefahr, dass Kunden sich &@rgern, wenn sie kurze Zeit
nach dem Kauf die gleiche Ware noch weiter reduziert angeboten sehen. Da
die Kunden aus diesem Grund nicht mehr sicher sein kdnnen, wann die letzten
Prozentpunkte gegeben werden, lassen sie sich mit dem Kauf auch mehr Zeit

und reagieren mit abwartender Haltung und Kaufzurtickhaltung.

Dabei kann blinder Preisaktionismus die Umsatzeinbriche nicht stoppen.
Hauptverantwortlich fir den derzeitigen Ausnahmezustand sind jene, die versu-
chen, verloren gegangenes Vertrauen durch Rabatte sich zuriick zu kaufen und
dabei in blinden Aktionismus verfallen. Die Rolle des Preises wird dabei ver-
kannt, denn dies ist kein kurzfristiges Werbeinstrument, das sich schnell mal
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einsetzen lasst. Vielmehr ist der Preis ein langfristig wirkendes Instrument, wel-
ches Vertrauen beinhalten muss und in dem Gewinnpotenziale stecken, welche
fir das Uberleben selbst in Krisenzeiten hilfreich sind. Das fehlende Wissen
Uber Preiswirkungen auf das Kunden- und Wettbewerbsverhalten sind verant-
wortlich dafir, dass die Preise aul3er Kontrolle geraten sind. Die Kaufzuriickhal-
tung in Deutschland, mit dem nicht nur der Einzelhandel belegt worden ist,
zeigt, dass die Preissensibilitdt, das Preisbewusstsein und die Preiskenntnis
immer mehr zunehmen. Die Kunden werden sich ihrer Konigsrolle mehr und
mehr bewusst (Hofbauer 2004h).

Industrie und noch mehr der Handel haben durch die Rotstift-Praktiken eine
enorme Wertvernichtung in Gang gesetzt und das Vertrauen der Kaufer er-
schittert. Die Preisschlachten haben ihren Anfang im Lebensmittelhandel ge-
nommen, andere Branchen haben mittlerweile die Auswirkungen auch zu spi-
ren bekommen. Mit Last-Minute oder All-Inklusive-Angeboten wird z.B. in der
Tourismusbranche versucht, die Leerkapazitdten zu fullen bzw. auszulasten.
Das Instrument der Dauerniedrigpreise zieht nicht mehr, da es erstens eine In-
flationierung davon gibt und zweitens die Glaubwirdigkeit gelitten hat. Kunden-
karten oder Coupons wie in friiheren Zeiten bringen nicht den erhofften Effekt.
Der Druck aber nimmt weiter zu. Nicht nur im horizontalen Wettbewerb, son-
dern auch in der vertikalen Zulieferkette werden die Konditionen verscharft. Die
H&andler versuchen Druck auf die Hersteller auszutiben, um dadurch den Preis-
kampf zu subventionieren. Aber auch hier ist ein Ende der Mdglichkeiten an
Zugestandnissen absehbar. Die Preisfalle entsteht somit auch vom Backend
her. Die Stimmung schlagt um, denn Qualitat hat ihren Preis. Es mag schon ein
Mal gut gehen, dass eine groRe Kaufhauskette ihren Lieferanten bei allen
Rechnungen acht Prozent abzieht oder in einem anderen Fall von einem Auto-

mobilhersteller ein Jahresbonus von funf Prozent eingefordert wird.

4.1 Preisprobleme

Die massiven Preisschlachten haben den Anbietern enorm geschadet. Die
Kunden haben die Rabatte zwar mitgenommen, Vertrauen und Zufriedenheit
konnten aber nicht zuriick gewonnen werden.

Fallende Preise sind oberflachlich betrachtet auf aggressives Konkurrenzverhal-

ten und preisrenitente Kaufer zurlickzufiihren. Sieht man genauer hin, lassen
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sich die wahren Probleme aufdecken, denn im Pricing hat sich in den letzten
zehn Jahren einiges veréandert: Preistransparenz und Preisvergleichbarkeit sind

gestiegen, wodurch der Verkaufs- und Preisdruck immer weiter zunehmen.

Eine Zeitbombe tickt, wenn ungerechtfertigte Preisunterschiede zwischen ver-
schiedenen Kunden, an verschiedenen Orten und zu unterschiedlichen Zeiten
existieren. Frustration wird durch unsinnige Preisrichtlinien verursacht, die nicht
nachvollziehbar, birokratisch oder unflexibel sind. Nicht mehr kontrollierbar und
Uberschaubar ist eine Vielzahl von Aktionen, welche das Preissystem unterlau-
fen. Preisentscheidungen dirfen nicht aus dem Bauch heraus getroffen werden.
Intuition und Gefalligkeit dirfen nicht anstelle von Fakten gestellt werden. Wi-
derspruchliche Ziele lassen sich nicht realisieren. Unzureichende Informationen
Uber den Markt fihren zu falschen MalRnahmen, die man nicht oder nur noch
schwer zuriick steuern kann. Fehlende Preisinformationen tber den Wettbe-
werb, Meinungen und Parolen fiihren zu Missverstandnissen und zu falschen
Aktionen. Dazu kommt noch oft, dass Preiskompetenzen nicht vorhanden sind
und Preisverantwortlichkeiten falsch wahrgenommen werden (Hofbauer 2004b).

4.2 Der Weg in die Preisfalle
Es sind nicht nur die Uberkapazitaten der Industrie, die auf neuen, konkurrie-

renden Vertriebswegen auf den Markt drangen, welche die Kosten nach oben
und die Preise, Erlése und Gewinne nach unten getrieben haben. Daran ist
auch das Unwissen der Unternehmen hinsichtlich der Preiswirkung auf das
Kunden- und Konkurrenzverhalten schuld. Hauptverantwortlich fur die Preis-
schlachten sind also diejenigen, die versuchen, durch blinden Preisaktionismus
das Sinken von Umsatz und Ertrag zu stoppen und umzukehren. Industrie und
Handel haben damit eine starke Preis- und Wertevernichtung betrieben und
sind damit in die selbst geschaffene Preisfalle geraten.

Die massiven Preissenkungen bei Sonderaktionen hatten nattrlich auch eine
Wirkung auf das Gesamtsortiment. Die Anbieter haben nicht nur die Preise,
sondern auch die Hemmschwelle der Kunden gesenkt und das Anspruchsni-

veau gehoben. Kundenloyalitat existiert immer weniger.
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4.3 Das Bestreben der Kunden
Der Kunde ist in all seinen Kauf bezogenen Aktivitaten bestrebt, einen physi-

schen und psychischen Gleichgewichtszustand zu erreichen und dadurch kog-
nitive Dissonanzen zu vermeiden. Der Kunde méchte vorteilhaft, und zwar im
Sinne von preiswurdig und preisginstig einkaufen. Unter diesem Aspekt ist es
wichtig, dem Kunden das Gefiihl zu geben, dass er sein Geld richtig anlegt.
Gleichzeitig mochte der Kunde einen individuellen, d.h. auf seine kundenspezi-
fische Situation ausgerichteten Preis (Hofbauer 2002b).

Weiterhin mochte der Kunde durch die Preispolitik des Anbieters fair behandelt
werden. Hierbei vergleicht er sich mit anderen Kunden und will beim Austausch
von Preisinformationen keine ,bdsen* Uberraschungen erleben oder erfahren,

dass er zuvor ,Uber den Tisch gezogen* wurde.

Als weiteres Kennzeichen einer kundenorientierten Preispolitik gelten transpa-
rente und nachvollziehbare Preis- und Konditionensysteme. Diese machen es
ihm mdglich, zu rekonstruieren, wie ein Preis zustande kommt und aus welchen
Komponenten er sich zusammensetzt. Wichtig ist dem Kunden auch, dass die
Preise im Zeitverlauf berechenbar bleiben. Hierbei will er nicht feststellen mis-
sen, dass er tags zuvor noch den dreifachen Preis hat zahlen missen (nach
dem Motto: ,Wer zu frih kauft, den bestraft das Sonderangebot").

Die Preise missen auch konsistent, d.h. widerspruchsfrei sein, um nicht far
Dissonanz beim Kunden zu sorgen. Diese Anspriche missen bertcksichtigt
werden, um der Preisfalle zu entkommen. Mit Hilfe des professionellen Preis-
managements kann dies erreicht werden. Denn eine klare Preisstrategie sorgt
fur Kalkulierbarkeit und Vertrauen. Dies fuhrt zu Ertragssteigerungen und ver-
mindert die Wertevernichtung (vgl. Hofbauer 2004b)!

Aus diesen Ausfuhrungen wird schon deutlich, dass die Preisfindung sorgfaltig
vorbereitet sein muss. Einheitspreise allein oder Rabatte um jeden Preis stellen

keine Losung dar. Hier werden Gewinnpotenziale und Vertrauen verschenkt.

5. Professionelles Preismanagement ist erforderlich

Vor diesem Hintergrund mussen in der Preispolitik grundlegend neue Wege
beschritten werden, ehe die Qualitat der Produkte darunter zu leiden beginnt.
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Dazu gibt es allerdings keine Patentrezepte. Im Grundsatz muss das professio-
nelle Preismanagement einen Wert vermitteln (Winkelmann 2003, S. 280/343).
Das Opfer, welches in Form des Kaufpreises gebracht wird, muss der Wertvor-
stellung des Kunden entsprechen. Ein erster Ansatzpunkt ist das Verhalten und
die Bedurfnisstruktur der Kunden sowie die Branchenspezifika.

Die meisten Preismanager sind der Meinung, dass Preisdnderungen einfach,
schnell und reversibel waren. Aber genau das Gegenteil ist der Fall. Die Preis-
festlegung ist ein komplizierter Vorgang, welcher unterschiedliche Zielsetzun-
gen mit einbeziehen muss. Je mehr aus dem Bauch heraus entschieden wird,
umso mehr kann dabei falsch gemacht werden und umso mehr Vertrauen und
Geld wird verschenkt.

Wenn auch die Theorie plausibel erscheint, so lassen sich in der Praxis strate-
gische und operative Defizite feststellen. Vor allem mangelt es an einer konse-
guenten Umsetzung. Die Ergebnisse des Preisbildungsprozesses weichen zu
sehr von den Zielsetzungen ab. Folgende Defizite kbnnen festgestellt werden:
Inkonsistente Preisstrategie, unzureichend fundierter Preisbildungsprozess,
mangelhaftes Preissystem und fehlendes Preiscontrolling.

Die Vorteile eines professionellen Preismanagements gegentber allen anderen
Marketinginstrumenten liegen auf der Hand. Als erstes sei hier der Investitions-
vorteil zu nennen. Es missen keine grof3en Investitionen vorgenommen wer-
den, damit die Wirkung eintreten kann. Der zweite Vorteil ist der Zeitvorteil,
denn eine sofortige Umsetzung ist moglich. Die Gewinnvorteile sind meist hoher
und kdnnen besser differenziert werden, als bei anderen Mal3nahmen.

Die Anbieter missen aber ein konsistentes und aufeinander abgestimmtes Vor-
gehen in den vier Punkten herbeifiihren: Preisimage, Preislogik, Preisindividua-
lisierung und Preisattraktionen sind die Eckpfeiler des professionellen Preisma-
nagements (vgl. Hofbauer 2004b).

Fur den Kunden hat das Preisimage eine Signalfunktion. Ob etwas gut oder
teuer, vorteilhaft, preiswert oder billig erscheint, wird durch den Preis wesentlich
mitbestimmt. Durch die Preisstellung soll und muss eine ausreichende Anzahl
von potenziellen K&ufern gewonnen werden. Der Preis dient aber auch der Se-

lektion und Steuerung der avisierten Kundschaft. Hierzu werden vor allem
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Schlusselprodukte, Eckartikel oder Sonderangebote werblich besonders her-
ausgestellt.

Fur die Wahrnehmung und Beurteilung der Logik einer Preisstruktur spielen die
Einstiegspreise (je Kategorie), die Preisabstufungen innerhalb eines Sortiments,
die Anzahl von Preisalternativen und der Grad der Preisdifferenzierung eine
herausragende Rolle. Vor allem in Verkaufsgesprachen mit dem Kunden ist die
Existenz von Preisalternativen und deren Abstufungen entscheidend. Die
Preisalternativen ermdglichen eine konsistente Preispolitik, die widerspruchsfrei
fur den Kunden ist.

Spéatestens mit dem Wegfall des Rabattgesetzes wird nach dem Motto verfah-
ren, jedem Kunden seinen individuellen Preis anzubieten, um im jeweiligen Ein-
zelfall die Zahlungsbereitschaften maximal auszuschoépfen.

Preisattraktionen sind und bleiben wichtig, da die Kunden weiterhin und ver-
starkt ginstig und vorteilhaft einkaufen wollen. Zu verstehen ist auch das Kun-
denbestreben, gleichzeitig mehr zu bekommen und weniger zu zahlen (,Mehr
fur weniger®), was auf den ersten Blick wirtschaftlich kaum durchsetzbar er-
scheint. Aber ein Instrument wie die Preisbiindelung setzt genau bei diesem

Kundenbedyirfnis, nicht nur fur den Kunden, erfolgreich an.

5.1 Der Preis bestimmt den Erfolg
Viele Unternehmen weisen vergleichsweise geringe Umsatzrenditen auf. Pro-

fessionelles Preismanagement kénnte die Ertrdge steigern, wird aber selten
genutzt. Mehr als die Halfte der Maschinenbauunternehmen sehen ihre Wett-
bewerbsvorteile hauptsachlich in den Bereichen Know-how, Qualitat und Inno-
vationsstarke begriindet. Weniger als funf Prozent stehen dagegen in einem
systematischen Preismanagement einen Vorteil gegenuber der Konkurrenz.
Dies ist das Kernergebnis einer Studie, in der 156 Geschaftsfiihrer und Vor-
sténde sowie Vertriebsleiter von Unternehmen aus verschiedenen Teilbranchen
des deutschen Maschinenbaus zum Einsatz von Marketing- und Vertriebsin-
strumenten befragt wurden.

Dies ist um so verwunderlicher, als Manager beim Thema Preis einen hohen
Problemdruck sehen. So ist der Entwicklungs-/ Produktionsbereich oft der Mei-
nung, dass der Vertrieb in der Preisdurchsetzung fur technisch tberlegene Pro-
dukte zu schwach ist. Vertrieb und Aul3endienst beméngeln auf der anderen
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Seite meist eine fehlende Unterstlitzung durch technisch fundierte Nutzenar-
gumentation und fehlende (objektive) Produktvorteile. Wie kann man die Profi-
tabilitatssteigerungspotenziale eines systematischen Preismanagements nutzen
und den hohen Problemdruck reduzieren? Hier gibt es mehrere Dimensionen

zu beachten:

5.2 Preisstrategie
Vielen Unternehmen gelingt es nicht, eine konsistente Preisstrategie zu entwi-

ckeln und umfassend in den logischen Zusammenhang mit der unternehmeri-
schen Gesamtstrategie zu stellen. Die Preisstrategie sollte mit den Unterneh-
menszielen, der Preispolitik anderer Geschaftseinheiten und den anderen Mar-
ketingvariablen Kommunikation, Vertrieb und Produktpolitik abgestimmt sein.
Aufgrund dieser fehlenden Integration treten Widerspriiche in der Positionierung
und zunehmende Schwierigkeiten in der Kommunikation zum Kunden auf. Ein
wesentlicher Grund fiur solche Fehlentwicklungen kann auch in der fehlenden
oder unzureichenden Kundensegmentierung (Hofbauer 2002b) liegen. Darunter
leidet dann die Ergebnisqualitat. Klare Preisziele lassen sich in der Folge nicht
mehr erkennen. Mehr denn je ist unter den oben geschilderten Gegebenheiten
ein professionelles Preismanagement notwendig. Denn der Preis ist ein wesent-
lich besserer Hebel fir den Erfolg als Kostensenkungen und Mengensteigerun-
gen. Zudem kommt, dass gerade Kostensenkungen nach Jahren der Restruktu-
rierungen und Prozessoptimierungen ausgereizt sind. Ein professionelles Preis-
system bezieht die strategische Zielsetzung eines Unternehmens genau so mit

ein, wie die Erkenntnisse Uber das relevante Kundenverhalten.

Die Entscheidung Uber Hohe, Struktur und Elemente des Preises muss mehre-
ren Zielen und Nebenbedingungen geniigen. Es muss festgelegt werden, ob
durch Einfachheit eine hohe Transparenz hergestellt werden soll, oder ob durch
Berucksichtigung individueller Preisgegebenheiten eine héhere Komplexitat in
Kauf genommen wird. Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass durch ein kom-
plexes Preissystem vor allem in der Einfuhrungsphase individuelle Preisbereit-
schaften besser abgeschopft werden kénnen. Zudem werden Preisvergleiche
erschwert. Fur einen neu in den Markt eintretenden Herausforderer kann es

dagegen von Vorteil sein, die Kunden mit einem einfachen Preissystem anzu-
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sprechen. Dies gilt vor allem dann, wenn die Option einer Tiefpreisstrategie er-
griffen werden soll.

Zudem muss bei der Strategie erarbeitet werden, wie die in Relation zur Kon-
kurrenz angestrebte Preis-/Leistungspositionierung sowie ein dynamisches Pri-
cing Uber den Produktlebenszyklus festgelegt werden. So kann es durchaus
sinnvoll sein, den Preis von Produkten im Zeitablauf signifikant zu verandern.
Mit strategisch durchdachten Staffelpreisen, Rabatten, Boni und zweiteiligen
Tarifen mit festen Basispreisen und nutzungsabhangigen Preisen ist es mog-
lich, Lieferanteile zu erh6hen und die Loyalitat der Kunden zu belohnen.

5.3 Preisinformationen.
Vielfach werden die Preise hauptsachlich an den eigenen Kosten- und Wettbe-

werbsinformationen ausgerichtet. Eine systematische Verwendung von Kun-
deninformationen tber Kundennutzen und Wirtschaftlichkeit ist eher die Aus-
nahme. Grund hierfur ist, dass diese Informationen zum Kundennutzen fehlen
und die Verantwortlichen das Instrumentarium nicht kennen oder nicht beherr-
schen. Kundennutzeninformationen kdénnen zum Beispiel im Rahmen einer
Conjoint-Studie, einer direkten Kundenbefragung zum Nutzen einzelner Leis-
tungen (etwa im Rahmen einer Kundenzufriedenheitsanalyse) oder in Fokus-
gruppen und Expertenrunden mit den Kunden gewonnen werden.

Wenn Informationen wie etwa Preisbereitschaften von Kunden, Preisstrategien
von Wettbewerbern oder auch die eigene Kostenstruktur nicht in ausreichen-
dem Mal3e bertcksichtigt werden, ist die Folge, dass die Unternehmen Preise
nur noch passiv festlegen kénnen, das heil3t nur auf eigene Kostenveranderun-
gen und Preise der aktiv handelnden Wettbewerber reagieren.

Schliel3lich sollte geprift werden, inwieweit die Kundensegmentierung mit der
Preisdifferenzierung abgestimmt ist. Eine kundenbezogene Analyse, bei der
eine Gegenuberstellung der Hohe vergebener Konditionen mit der Stellung des
Kunden im Kundenportfolio erfolgt, zeigt oftmals, dass hier sehr unstrukturiert
vorgegangen wird. So lasst sich haufig feststellen, dass kleine Mitnahmekun-
den, die hohe Komplexitatskosten bei geringen Kundendeckungsbeitragen ver-
ursachen, bessere Konditionen als zum Beispiel Starkunden erhalten.

Eine Harmonisierung der Preisdifferenzierung mit der strategischen Kunden-

segmentierung birgt daher meist enorme Ertragssteigerungspotenziale.
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Unternehmen, die diese Informationen systematisch verwenden, eréffnen sich
dadurch strategische Handlungsspielraume und Moglichkeiten zur Abschdpfung
zusatzlicher Zahlungsbereitschaften.

5.4Preisbildungsprozess
Hier geht es darum, auf welche Art und Weise, unter welcher Verantwortlichkeit,

und auf welcher Basis die Preise gestaltet werden. Eine der Kernfragen ist,
welche Methoden und Hilfsmittel der Preisfindung Unternehmen einsetzen sol-
len, und ob zum Beispiel ein systematisches Target Costing betrieben werden
soll (vgl. Hofbauer, 2004d). Es sollte herausgefunden werden, welchen Preis
die Unternehmen fir ihre Leistungen verlangen kénnen. Vielfach ist aber an
dieser Stelle ein reaktives Verhalten festzustellen. Dieses fuhrt in der Folge da-
zu, dass es in der operativen Hektik des Wettbewerbsumfeldes zur Auflosung
von Preisstrukturen kommt. Haufig bestimmen dann situative Faktoren und Intu-
ition die Preisfestlegung. Man kann sich leicht vorstellen, dass Intuition oder
Aktionismus hier fehl am Platz sind. Wichtige Inputfaktoren sind hier empirisch
abgesicherte Informationen zum Produktwert und zur Zahlungsbereitschaft der
Kunden. Viele Hersteller produzieren technisch hochwertige Produkte. Werden
diese zu ahnlichen Preisen angeboten wie Wettbewerbsprodukte, die technisch
nicht so ausgereift sind, dann wird eine eventuell vorhandene Zahlungsbereit-
schaft bei den Kunden nicht abgeschdpft. Ein weiteres Problem ist, dass selbst
eine objektive, technische Uberlegenheit der Produkte oder Leistungen beim
Kunden nicht den erhofften Mehrwert durch héhere Zahlungsbereitschaft gene-
riert (Hofbauer 2003b).

Zum anderen kommt es in dieser Dimension des Preismanagements auf die
Gestaltung von Preiskompetenzen und -prozessen an. Die Regelung von Ver-
antwortlichkeiten und Verhandlungsspielrdumen muss klar sein.

Die Vergabe von umfassender Preiskompetenz an den Auf3endienst macht in
vielen Fallen Sinn. Dies ist etwa dann der Fall, wenn sich in einem sehr dyna-
mischen Umfeld die Preise im Markt taglich andern oder der Aul3endienst Uber
besondere Informationen beztiglich der Preisbereitschaften verfligt. Bei der De-
legation von Preiskompetenz an die Aufl3endienstmannschatft ist allerdings zu
beachten, dass dies durch ein auf Deckungsbeitrdgen und Kundenprofitabilitat
basierendes Vergutungssystem flankiert wird. Nur wenn der einzelne Aul3en-

dienstmitarbeiter fur die Durchsetzung hoher Preise honoriert wird, schitzt dies
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ein Unternehmen vor der ansonsten oft praktizierten Verkaufsphilosophie ,Um-

satz und Marktanteile um jeden Preis".

Wichtig ist aus diesem Grund die unternehmensinterne Koordination des Preis-
gefuges. Zur effizienten Steuerung sind Mechanismen wie Anreize und Sankti-
onen zu installieren. Preisrichtlinien missen erstellt und auch konsistent umge-
setzt werden, sonst kdnnen Plandeckungsbeitrage nicht erzielt werden.
Praferenz- und transaktionsbezogene Daten tber Produkte, Kunden und Ver-
kaufer missen erfasst und konsequent ausgewertet werden, damit Fehlentwick-
lungen rechtzeitig entgegengewirkt werden kann.

Dabei ist es auch erforderlich, sich tber die Konsequenzen von Preisentschei-
dungen klar zu werden. Diese betreffen nicht nur den eigenen Preis, sondern
auch das Kauf- und Wettbewerbsverhalten, tUber die eigenen Absatzmengen,
die Kostenposition, die Kapazitaten und die Deckungsbeitrage.

5.5Preissystem
Unterschiedliches Kundenverhalten erfordert auch ein entsprechend differen-

ziertes Preissystem (Hofbauer 2002b). Kunden wollen in erster Linie vorteilhaft
einkaufen, dies bedeutet, dass sie danach streben, preiswert bzw. preisgunstig
einkaufen zu koénnen. Kunden mdchten aber auch fur ihr Kaufverhalten belohnt
werden. Die Treue, die Menge oder das Potenzial kdnnen sich im Preis direkt
oder auch indirekt niederschlagen und kdénnen zu Vergunstigungen, Zugaben
oder nachtraglichen Gutschriften fihren. Bei all diesem Bestreben steht die
Forderung immer im Vordergrund, dass Kunden durch die Preispolitik eines
Unternehmens fair behandelt werden mdchten. Keiner will Gber den Tisch ge-
zogen werden. Ein weiteres wichtiges Kriterium der Kunden ist, dass Preise im
Zeitablauf berechenbar bleiben. Bei Computern und Digitalkameras haben sich
die Kunden bereits an gewisse Zyklen gewohnt. Bei Gebrauchtfahrzeugen ha-
ben sich die Preise in gewissen Bandbreiten eingependelt.

Niemand méchte aber Uber Nacht feststellen missen, dass am Tag zuvor noch
der dreifache Preis bezahlt werden musste. Denn denjenigen, der zu frih kauft,
den bestraft zwar das Sonderangebot. Zudem ist er auch noch dem Spott von
Bekannten ausgesetzt. Eins aber ist sicher, wer zuletzt lacht, lacht bekanntlich

am besten. Das nachste Mal muss es dann ein Schnappchen sein.
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Gewinnpotenziale kénnen nur dann ausgeschopft werden, wenn die festgesetz-
ten Preisrichtlinien auch organisatorisch verankert sind. Dadurch kénnen die
Zielsetzungen unterschiedlicher Parteien in Einklang gebracht werden. Konflikte
zwischen Marketing und Vertrieb dirfen gar nicht erst aufkommen, sonst wer-
den die Listenpreise durch Rabatte ausgehohlt und damit kann das Unterneh-
mensziel nicht mehr erreicht werden. Die Ziele der am Preisbildungsprozess
Beteiligten mussen synchronisiert werden. NaturgemalR ist der Vertrieb am
Kunden, das Marketing am Wettbewerb und das Controlling an den Kosten ori-
entiert (vgl. Winkelmann 2003).

Falsche Signale werden von zu umfangreichen Rabattvergabekompetenzen fur
den Verkauf ausgesendet. Kommt dazu noch ein Anreizsystem, welches nicht
zur Preisstrategie passt, dann werden dadurch die Ziele konterkariert und ge-
gebenenfalls unprofitables Verhalten sogar belohnt. Die Preisstrukturen wirden
verwassert und die Kunden bleiben mit diesen Inkonsistenzen konfrontiert.
Maoglichkeiten fur Nachlasse verbergen sich hinter den Begriffen ,Referenzkun-
den®, ,Testinstallationen“ oder ,Beta-Tests" versteckt. In fast allen Branchen
konnen bei derartigen Aktionen Preisnachlasse zwischen 30 und 100 Prozent
beobachtet werden. Auch die vielerorts zu beobachtende Ausweitung der Sche-
re zwischen steigenden Brutto- und sinkenden Nettopreisen stellt viele Investiti-
onsguterhersteller vor massive Ertragsprobleme und ist ebenfalls Ausdruck ei-

nes mangelnden dynamischen Preismanagements.

Die Ausgestaltung des Preissystems (Rabatte, Boni, etc.) ist ein wichtiger Be-
standteil des professionellen Preismanagements, da hier die Feinabstimmung
der Preise erfolgt. Zu beachten sind folgende Aspekte (vgl. Beutin, u.a.., S. 22):

B Leistungsorientierung: Die Gewahrung von Rabatten und Boni sollte an
klare Gegenleistungen der Kunden geknupft sein.

B Komplexitatsbegrenzung: Das Preissystems sollte moglichst einfach zu
handhaben mit wenigen, effektiven Konditionenelementen anzuwenden sein.

B Anwendungskonsequenz: Selbst wenn nur wenige Konditionenelemente
bestehen, missen diese im Tagesgeschéft strikt eingehalten werden.

B Kundenorientierung: Dabei versteht man die Definition klarer Modalitaten
des Leistungsaustausches mit den Kunden.
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5.6 Preisdurchsetzung
Wenn die unternehmensinternen Preisfindungsprozesse abgeschlossen sind,

kommt es darauf an, die festgesetzten Preise bei den Kunden auch durchzu-
setzen. Wichtige Bedingung ist hier die Kommunikation der Preise und Konditi-
onen und die entsprechenden Begriindungen. Diese Uberlegungen betreffen
alle Beteiligten, die Kunden, die Handelspartner und auch die Wettbewerber.

Dabei kann man zum Einen unterscheiden in die Kommunikation Uber Preise
und die Preisabfolge im Zeitablauf. Diese Art der preisbezogenen Kommunika-
tion richtet sich auf den gesamten Markt

Insbesondere Preiserh6hungen kénnen zu einem unnétig hohen Kundenverlust
fuhren, wenn sie ohne unterstiitzende Kommunikationsmafinahmen durchge-
fuhrt werden. Im Gegenzug ist es haufig der Fall, dass eine als einmalig ge-
dachte Preisaktion zu einer nicht beabsichtigen Erwartungshaltung seitens des
Handels oder der Konsumenten fuhrt. Eine Kommunikation von Preiserhéhun-
gen in Verbindung mit nachweisbaren Kostenerhfhungen beim Anbieter (zum
Beispiel hoher Lohnabschluss), Kosteneinsparungen oder Umsatzsteigerungen
bei den Kunden oder auch Ausweitungen des fir Kunden erbrachten Service
kann die Durchsetzung einer Preiserh6hung unterstitzen.

Zum Anderen geht es um die bilateralen, individuellen Preisverhandlungen. Hier
steht der individuelle Nutzen und die Wirtschaftlichkeit im Vordergrund. Generell
geht es darum, die Argumentation in Verkaufsgesprachen auf den Kundennut-
zen auszurichten und nicht nur die technischen Leistungsmerkmale eines Pro-
duktes hervorzuheben. Zur Steigerung der Effektivitat bieten sich gemeinsam
von F&E sowie Marketing und Vertrieb erstellte Argumentationsleitfaden an.
Diese Leitfaden konnen durch preisbezogene individuelle Verhandlungstrai-

nings der Mitarbeiter flankiert werden.

5.7Preiscontrolling

Ein weiterer wichtiger Aspekt des professionellen Preismanagements besteht in
einem systematischen Controlling. Hier ist festzustellen, dass sich das Preis-
controlling noch nicht richtig etabliert hat. Mangelnde Akzeptanz ist hier ein
Grund, zu hohe Transparenz im hoheitlichen Gebiet des Preismanagements

scheint ein weiterer Grund dafir zu sein.
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Meist mangelt es an der Ubersicht der gewahrten Konditionenarten. Die wild
wuchernden Unterschiede in der Behandlung verschiedener Kunden fihrt zu
unidbersehbaren Strukturen. Genaue Analysen sind erforderlich, um eine Ent-
scheidungsbasis fur die Entscheider zu schaffen. Dadurch kénnen die Kunden
auf objektiver Basis klassifiziert werden. Durch die Controllingfunktion wird man
bei der Rabattvergabe durch den Aul3endienst schnell erkennen, dass einige
Kunden zu hohe, andere Kunden zu niedrige Rabatte erhalten. Durch ein Moni-
toring der Preisdurchsetzung und Einfihrung eines Reportings, welches direkt
an die Geschafts- oder Vertriebsleitung weitergeleitet wird, konnen Ausnahmen
reduziert und die Profitabilitdt nachhaltig gesteigert werden.

Ein professionelles Preismanagement kann nur bei Bertcksichtigung und opti-
maler Abstimmung aller sechs erwéhnten Dimensionen erfolgreich sein. Dabei
ist generell zu beachten, dass sich normalerweise Ausgestaltung und Schwer-
punktsetzung eines systematischen Preismanagements von Unternehmen zu
Unternehmen und naturlich auch von Branche zu Branche unterscheiden. So
lassen sich zwar obige, generelle Empfehlungen geben, jedoch sollte dartber
hinaus auch eine spezielle Abstimmung erfolgen, um auf branchenindividuelle
und unternehmensspezifische Besonderheiten eingehen zu kdnnen.

Die Controllingfunktion soll dazu beitragen, dass ein zielgerichtetes Beherr-
schen und eine koordinierte Vorgehensweise tUber den gesamten Prozess des
professionellen Preismanagements gewahrleistet wird. Dies umfasst alle Funk-
tionen von der Analyse Uber die Planung bis hin zur Durchsetzung und schlief3-
lich zur Kontrolle der Mal3nahmen.

6. Drei wesentliche Saulen des Preismanagements

Basierend auf einer nutzenorientierten Kundensegmentierung bieten sich eine

Vielzahl unterschiedlicher Formen der Preisindividualisierung an.

6.1 Preisdifferenzierung

Die Strategie der Preisdifferenzierung ist ein einfacher Weg zur Erzielung hdhe-
rer Durchschnittspreise. Dabei werden gleiche bzw. leicht abgewandelte Pro-
dukte zu unterschiedlichen Preisen angeboten. So wird beispielsweise eine Do-
se Cola an unterschiedlichen Orten zu unterschiedlichen Preisen angeboten.
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Am Bahnhofskiosk ist sie doppelt so teuer wie im Getrdnkemarkt. Da auf die
unterschiedlichen Preisvorstellungen der Kunden eingegangen wird, kann ein
moglichst groRer Teil der Nachfrage abgeschopft und zugleich der zum jeweili-
gen Zeitpunkt beim jeweiligen Kunden héchstmogliche Preis erzielt werden.
Damit Preisdifferenzierung erfolgreich betrieben werden kann, missen einige
Voraussetzungen erfillt sein. Der Markt muss unvollkommen sein, da auf einem
vollkommenen Markt (mit vollstandiger Information, ohne sachliche und person-
liche Praferenzen) die Nachfrager das Produkt nur zum gunstigeren Preis kau-
fen wirden. Diese Voraussetzung ist in der Realitét in aller Regel erfillt. Zudem
muss die Preiselastizitat ausreichend niedrig sein, das heil3t, dass Preisande-
rungen die Hohe der Nachfrage nur in begrenztem Mal3e beeinflussen.
Weitere Bedingungen, die erflillt sein mussen, sind:

= Es mussen Nachfragergruppen mit unterschiedlicher Preisempfindlich-

keit identifiziert werden kénnen.

= Das Produkt muss fir die verschiedenen K&aufergruppen eine unter-
schiedliche Preiselastizitat besitzen.

= Zusatzliche Kosten, die durch die Segmentierung entstehen, missen
durch die Gewinnerhdhung gedeckt sein.

= Die Konkurrenzsituation muss differenzierte Preise zulassen.

= Die Differenzierung muss so erfolgen, dass sie fur die Kunden nachvoll-
ziehbar ist, um Verargerungen oder Dissonanzen zu vermeiden.

Arten der Preisdifferenzierung:

Bei kundenbezogenen Preisdifferenzierung gelten differenzierte Preise fir un-
terschiedliche Kundengruppen: Studenten-/Seniorentarife bei der Bahn, Risiko-
zuschlag bei Versicherungen, usw. Ubliche Differenzierungseigenschaften sind
hier: Alter, Geschlecht, Kundentyp und Kundentreue.

Die Preisdifferenzierung nach Kaufbedingungen nutzt die unterschiedlichen
Kaufmerkmale, wie z.B. den Kaufzeitpunkt (Frihbucher-Rabatt), die Kaufmen-
ge (GroBkunde bekommen einen Mengenrabatt), oder die Dauer der Ge-
schéaftsbeziehung (Treuebonus) als Grundlage.

Im Fall der regionalen und zeitlichen Differenzierung gelten je nach Ort der
Leistungserbringung unterschiedliche Preise. Bekannt sind das Nord-Sid oder
das Stadt-Land-Gefalle. Bei der zeitlichen Preisdifferenzierung werden je nach
Zeitpunkt, an dem die Nachfrage erfolgt, verschiedene Preise verlangt. Auf die-
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se Weise kdnnen tageszeitabhangige, saisonale oder konjunkturelle Schwan-
kungen in der Kapazitatsauslastung ausgeglichen werden. Beispiele sind Sai-
sonpreise, Happy-Hour-Preise, Frihaufsteher-Rabatte fur Einkaufe vor 10 Uhr
oder Preisnachlasse fur Einkaufe nach 18 Uhr.

Bei der Preisdifferenzierung nach Produktqualitat bieten Unternehmen ein
Produkt an, das aus verschiedenen Qualitatsstufen besteht. Dabei wahlen die
Kaufer nach ihren Praferenzen aus. Ein Beispiel hierfur sind die verschiedenen
Klassen der Fluggesellschaften. Oft reichen auch schon kleine Anderungen am
Produkt aus, um einen wesentlich besseren Preis erzielen zu kénnen. Eine an-
dere Verpackung oder ein anderes Design lassen den Kunden ein anderes
bzw. besseres Produkt vermuten. Haufig wird die Preisdifferenzierung daher in
Kombination mit einer kleinen Produktdifferenzierung vorgenommen. Fir die
sich geringfigig unterscheidenden Produkte werden dann deutlich unterschied-

liche Preise verlangt (Beispiel: Markenartikel / No-Name-Produkt).

6.2 Preisbindelung
Ein Preisbindel bzw. Paketpreis liegt dann vor, wenn verschiedene Produkte

zu einem Bindel zusammengefasst werden und zu einem Preis angeboten
werden, der ginstiger als die Summe der Einzelproduktpreise ist. Beispielhaft
hierfir sind das Pricing von Pauschalreisen, das Pricing von Computern mit
Hardwareperipherie oder das Menu-Pricing.

Fur den Kaufer liegen die Vorteile der Preisbiindelung auf der Hand: Er be-
kommt mehr und zahlt weniger, wenn er sich fur das Paket entscheidet.

Auch fur den Anbieter ist die Preisbindelung vorteilhaft. Wollte der Kunde zu-
nachst nur einen der Artikel erwerben, so kann es auf diese Weise gelingen, ihn
zu Zusatzkaufen zu animieren. Auch wenn der Gesamtpreis die Summe der
Einzelpreise nicht wesentlich unterschreitet, wird ein solches Paket im Allge-
meinen als so glnstig erachtet, dass der Kunde das Angebot annimmt. Der An-
bieter hat also einen Mehrabsatz pro Kunde. Im Regelfall erreicht der Anbieter
auRerdem eine erhebliche Standardisierung und Kostenvorteile in der Ferti-
gung. AulRerdem ist es eine erfolgreiche Methode, um die Preistransparenz und
in der Folge die Preissensitivitdt der Kunden zu reduzieren, die zu verstarktem

Preisdruck fiihren konnen.
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6.3 Nicht-lineare Preissysteme

Der dritte Eckpfeiler der intelligenten Preiskonzepte ist die nicht-lineare Preispo-
litik. Hier zahlen Kunden in Abh&ngigkeit von der gekauften Menge unterschied-
liche Preise. Der durchschnittliche Preis reduziert sich mit steigender Menge.
Ein Beispiel ist das Bonusprogramm Miles&More von Lufthansa und mehrstufi-
ge Preissysteme, wie z.B. Telefontarife. Der zu zahlende Gesamtpreis bezogen

auf die Absatzmenge ist also nicht-linear.

Es gibt drei wesentliche Formen der nicht-linearen Preispolitik:

= Mengenrabatte werden auf gréRere Abnahmenmengen und Umsatze
gewabhrt.

= Bonusprogramme zielen auf eine Steigerung der Kundenbindung ab
und beinhalten Verginstigungen, die der Anbieter je nach Dauer der
Kundenbeziehung oder dem Mal3 an Loyalitat gewahrt.

= Mehrstufige Preissysteme basieren auf einem einmalig pro Periode zu
zahlenden Grundpreis, wie z.B. die Grundgebuhr der Telefonnutzung und
einem festen Preis pro Einheit, z.B. die Preise/Einheit beim Telefonieren.

Ein Vorteil der nicht-linearen Preispolitik ist, dass die Zahlungsbereitschaft des
Kunden meist fur die erste Einheit hoher ist als fur die zweite und nachfolgende.
Der Gewinn ist dadurch zu erhdhen, indem der Preis fur die erste Einheit hdher
ist, als fur die zweite. Der Durchschnittpreis pro Einheit nimmt mit einer grofl3e-
ren Kaufmenge ab.

Ein weiterer Vorteil ist die versteckte, nicht spirbare Kundenbindung und die
AusschlieBung von Wettbewerbern. Wenn ein Kunde sich beispielsweise im
Fitnessstudio anmeldet, muss er erst eine relativ hohe Aufnahmegeblhr zahlen,
die einmalig erhoben wird. Es ist unwahrscheinlich, dass der Kunde bald zur
Konkurrenz wechselt, da er dort ebenfalls eine hohe Aufnahmengebtihr zahlen
misste.

Darliber hinaus bietet die Komplexitat nichtlinearer Preispolitik ebenfalls die
Moglichkeit, Preistransparenz und — Vergleichbarkeit zu reduzieren, denn

Preisvergleiche werden auf Grund mehrerer Preisparameter erschwert.
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7. Nicht der Umsatz, der Gewinn ist entscheidend

Oft ist den Verkaufern nicht bewusst, wie sie die Unternehmensziele beeinflus-
sen kdnnen. Meist erkennen sie auch nicht, dass letztlich fir Unternehmen nicht
der erzielte Umsatz, sondern der Gewinn entscheidend ist.

Verk&ufer freuen sich tber eine hohe Zahl von Abschliissen und tber Grol3auf-
trdge. Meist ist weniger interessant, wie viel Gewinn ihr Unternehmen damit
erzielt. Den Verkaufern ist zum Teil gar nicht klar, dass sie ihre Umsatzziele
uber mehrere Wege erreichen kénnen. Deshalb sollten ihnen ihre Vorgesetzten
regelmafig vermitteln, wie Umsatz entsteht. Hierfur gibt es eine einfache For-
mel: Umsatz = Menge x Preis. Daraus ergibt sich, wie Umséatze und damit der
Gewinn des Unternehmens gesteuert werden kdnnen: Durch eine Erh6hung der
verkauften Menge und eine Verbesserung der erzielten Preise.

Die erste StellgroR3e ist die verkaufte Menge. Diese kdnnen Verkaufer wieder-
um Uber zwei Wege steigern: durch ein besseres Ausschopfen des Potenzials
bestehender Kunden und durch die Akquisition neuer Kunden.

Das Umsatzpotenzial des Kunden miussen Verkaufer selbst ausloten kdénnen.
Zum Einen, weil sie nur dann ermitteln kénnen, wie viel Mehr-Umsatz noch
maoglich ist. Zum Anderen, weil sich ihnen dann ein Weg ert¢ffnet, wo und wie
sie das gewunschte Plus erzielen kdnnen. Zum Beispiel, indem sie den Liefer-
anteil beim Kunden X von 30 auf 40 Prozent erh6hen.

Normalerweise |t sich das Umsatz-Potenzial eines Kunden leicht ermitteln -
zumindest wenn es um den Verkauf von Produkten und nicht von Projekten
geht. Solche Zahlen haben die meisten Verkaufer im Kopf. Anders sieht es aus,
wenn sie weitere Bedarfsfelder identifizieren sollen, in denen mit dem Kunden
ebenfalls Umsatze erzielt werden konnten. Das féllt vielen Verk&ufern schwer.
Aber in solchen verwandten Bedarfsfeldern ruhen oft viele Cross-Selling-
Potenziale (Winkelmann 2003, S. 189). Diese erkennen Verkaufer haufig nicht.
Also missen die Instrumente der Markt- und Kundenplanung gezielt eingesetzt
werden. Die Beherrschung dieser Instrumente ist fur jedes Unternehmen unver-
zichtbar, das seinen Markt strategisch bearbeiten méchte.

Neue Kunden zu gewinnen, ist meist schwieriger, als mit bestehenden mehr
Umsatz zu erzielen. Deshalb sollte auch diese Aufgabe in der Zielvereinbarung
der Verkaufer verankert sein. Zum Beispiel in der Form: Zehn Prozent des Um-
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satzes X sollen mit Neukunden erzielt werden. Ob dieses Ziel erreicht wird,
muss auch Auswirkung auf die Entlohnung haben. Denn das Entlohnungssys-
tem ist flr die Mitarbeiter der wichtigste Gradmesser daftir, was einem Unter-
nehmen wichtig ist. Versuchen Verkaufer Neukunden zu akquirieren, dann agie-
ren sie oft nach der Maxime, dass es nur billig genug sein muss, dann wird es
schon gekauft. Dieses Vorgehen ist nur bei Gitern erfolgreich, deren Qualitat
nicht abhangig vom Lieferanten schwankt und die fir die Leistungserbringung
des Kunden eine geringe Bedeutung haben, weshalb ihm letztlich gleichgultig
ist, wer liefert. Hauptsache der Preis stimmt.

Anders ist dies bei komplexen Dienstleistungen und bei Investitionsgutern, ohne
die der Kunde seine Leistung nicht erbringen konnte. Hier kommt man mit
Dumping-Angeboten nicht weit. Hier muss der Verkaufer eine Beziehung zu
den relevanten Beschaffungsentscheidern im Unternehmen (Buying Center)
aufbauen. Dabei gilt es zu ermitteln: Wer ist an der moglichen Kaufentschei-
dung beteiligt? Und: Wer sind die Schlisselpersonen in diesem Prozess? Mit
diesen muss der Verkaufer Kontakt aufnehmen und systematisch eine Bezie-
hung aufbauen, um das Problemlésungspotenzial darstellen zu kdnnen. Der
Verk&ufer hat nun die Chance, bei einem ersten Auftrag seine Leistungsfahig-
keit und den Nutzen fir den Kunden unter Beweis zu stellen (Hofbauer 2004Kk).
Der zweite Faktor, Uber den Verkaufer ihnren Umsatz beeinflussen konnen, ist
der Preis. Seine Bedeutung unterschétzen viele Verkaufer. Sie haben sich da-
mit abgefunden, dass in weitgehend gesattigten Markten die Preise fallen. Also
verwenden sie wenig Energie darauf, bessere Preise auszuhandeln.

Dass die Preise der meisten Produkte im Zeitablauf tendenziell fallen, steht fest.
Viele Verkaufer Ubersehen aber, dass es in ihrer Hand liegt, wie schnell sie fal-
len. Warum muss das Skonto drei Prozent betragen? Sind nicht auch 2,25 Pro-
zent moglich? Um solche Prozentpunkte feilschen Verkaufer oft nicht ausrei-
chend. Dabei entscheiden sie damit oft dariber, ob ein Unternehmen mit Ge-
winn arbeitet. Dies sollten Verkaufsleiter ihren Mitarbeitern anhand von Re-
chenexempeln verdeutlichen.

Das ist sicher nicht immer einfach. Spatestens bei der nachsten Verkaufsver-
handlung, wenn der Eink&aufer das ,bessere“ Angebot des Mitbewerbers zur
Sprache bringt, verfallen viele Verkaufer wieder in ihre alten Verhaltensmuster -

aus Angst, den Kunden, Umsatz und Incentives zu verlieren. Entsprechend in-
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tensiv sollten Verkaufer im Fuhren von Verkaufsverhandlungen geschult wer-
den. Zudem sollten die mit ihnen getroffenen Zielvereinbarungen starker auf
das Erzielen bestimmter Preise und somit Gewinnmargen abzielen. Und
schliellich sollte dies in ihrem Entlohnungssystem verankert sein. Denn wahre
Verk&aufer sind Unternehmer - und handeln auch entsprechend.

8. Aktives Pricing reduziert Konflikte

Wenn die empfohlenen Vorarbeiten getatigt sind und die Wertvorstellungen und
Zahlungsbereitschaften im Vorfeld ermittelt wurden, dann kdnnen die Verkaufs-
gesprache im Vertrieb enorm entlastet werden. Im Mittelpunkt steht dabei im-
mer die Frage: ,Was braucht der Kunde?* Das Gespréach sollte sich folglich auf
die Leistung und den Wert eines Produktes konzentrieren und weniger auf den
Preis. Unter dem Wertorientierten Preismanagement versteht man die Philoso-
phie, unter der eine Preissetzung nur dann erfolgreich sein wird, wenn Kaufer
und Anbieter zu einer so genannten Win-Win-Situation gelangen (Winkelmann
2004, 333). Die Basis dazu ist die Messung des Kundennutzens. Der verhal-
tenswirksame Hintergrund ist nun darin zu sehen, dass Kunden ja nicht fur das
blanke Produkt oder eine Dienstleitung bezahlen. Antriebskraft stellt immer die
Befriedigung der individuellen Bedurfnisse dar. So benétigt man nicht per se
eine Bohrmaschine. Vielmehr will man damit Locher bohren, um z.B. ein Bild an
die Wand zu hangen. Die Bahnkunden zahlen ja auch nicht fir eine Fahrkarte,
nur weil sie Bahn fahren méchten. Sie wollen von A nach B kommen.

Eine zweite wichtige verhaltenswissenschaftliche Erkenntnis ist die, dass Pro-
dukte nicht nach ihrer objektiven Beschaffenheit und Qualitat beurteilt werden,
sondern wie sie subjektiv perzipiert werden. In welchem Ausmal also dieses
Produkt aus subjektiver Sicht zur Befriedigung der Bedurfnisse beitragen kann.
Der Kauf wird nur dann erfolgen, wenn die Differenz aus dem Nutzen des Pro-
duktes und dem dafir herzugebenden Opfers sich fir den Entscheider positiv
darstellt. Der Preis muss also den Wert des Produktes aus Kundensicht wider-
spiegeln. Fiur die Kommunikation und die Verkaufsgesprache leitet sich damit
die Forderung ab, dass der Kundennutzen kommuniziert werden muss. Einzig

und allein das ist der Grund, warum der Kunde den geforderten Preis zabhlt.
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Hilfe dafur bieten die Regeln flr wertorientierte Preisverhandlungen (Laus-
zus/Grimm, S.23):

Wissensregeln

* Sie mussen genau wissen, was Sie erreichen wollen. Dazu ist es notwendig, dass
Sie umfassend vorbereitet sind!

* Kennen Sie Ihr Gegenuiber?

« Kennen Sie die Wettbewerbspreise?

* Kennen Sie die branchenspezifischen Geschéftspraktiken?

* Bleiben Sie rational, keine emotionalen Verstrickungen!

* Vergegenwartigen Sie sich, dass die Wahrnehmung zahlt!

Persdnlichkeitsregeln

e Es geht nicht nur um den Preis, es geht auch um die Person!

» |hr Verhandlungspartner braucht an einer Stelle ein Zugestandnis!

* |hr Verhandlungspartner méchte ernst genommen werden!

e Setzen Sie sich ein Zeitlimit flr die Entscheidung, niemals unter Druck setzen las-
sen!

Wertregeln

« Der Preis spiegelt den Wert eines Produktes. Vermitteln Sie diesen Wert!

e Verringern Sie die Vergleichbarkeit mit Wettbewerbsprodukten durch Differenzie-
rung!

« Splitten Sie den Wert in Komponenten und setzen Sie diese nacheinander ein!

« Argumentieren Sie mit Lebensdauer und Kosten!

* Greifbare und kurzfristige Argumente sind wirkungsvoller!

* Setzen Sie auf Merkmale, die dem Kunden wichtig sind!

Preisregeln

* Sie kdnnen nicht vermeiden, Giber den Preis zu sprechen!

e Sprechen Sie aber zuerst tiber den Wert!

» Lassen Sie den Preis nicht einfach stehen, fiigen Sie einen Wert hinzu!
« Splitten Sie Preiskonzessionen in einzelne Bestandteile!

* Machen Sie Zugestandnisse, welche nicht sofort etwas kosten!

* Fragen Sie nach Gegenleistungen bei Zugestandnissen!

* Notfalls schieben Sie die Entscheidung hinaus, um Zeit zu gewinnen!

Durch die konsequente Anwendung des professionellen Preismanagements
wird die Wahrscheinlichkeit erhéht, Win-Win-Situationen schaffen zu kénnen.
Zudem wird die Gefahr gebannt, dass Preise zu niedrig angesetzt werden, und
Umsatz und Ertrag geschmalert werden. Gerade in folgenden Situationen emp-

fiehlt sich die konsequente Anwendung des professionellen Preismanagements:
* Die Bedeutung des Wettbewerbs wird Uberschatzt

* Niedrige Preise sollen Absatzriickgang kompensieren

* Messbare Werte der eigenen Produkte werden unterschatzt

» Der Wert der eigenen Beratung fur die Kunden wird Ubersehen

* Von der eigenen Meinung wird auf die Meinung anderer geschlossen

» Der AulRendienst ist preissensibler als die Kunden

* Mdglichkeiten den Wettbewerb zu beeinflussen werden nicht gesehen
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Wenn die Zahlungsbereitschaft der Kunden bereits im Vorfeld ermittelt wurde,
dann konnen dadurch Konflikte im Verkaufsgesprach erheblich reduziert wer-
den. Aktives Pricing vermindert zudem die Wahrscheinlichkeit, dass Preise ge-

nerell zu niedrig angesetzt werden, was den Umsatz und Ertrag schmaélert.

9. Konditionenmanagement professionell gestalten

Viele Unternehmen haben ihre Kostensenkungspotenziale bereits ausgereizt
und die Ertragskraft l&sst sich nur noch durch die Optimierung der Erlésseite
steigern. Ertragsorientierte Unternehmen justieren daher ihr Preis- und Konditi-
onensystem. Damit es erst gar nicht zu ausufernden Rabattschlachten kommen
kann, ist es wichtig, einige wesentliche Grundsatze zu bertcksichtigen, denn
der Preis hat den grofdten Einfluss auf den Gewinn. Die Ausgestaltung des
Preissystems (Rabatte, Boni, Zahlungsbedingungen etc.) ist ein wesentlicher
Bestandteil des professionellen Preismanagements, da hier die Feinabstim-
mung der Preise erfolgt. Die Leitlinien fir eine systematische Erarbeitung ei-
nes Preis- und Konditionensystems lassen sich in folgenden Grundsétzen fest-
halten (vgl. Beutin, et al., S. 22).

9.1 Transparenzprinzip
Das Preissystems sollte méglichst Gberschaubar und mit wenigen, aber effekti-

ven Konditionenelementen anzuwenden sein. Dies senkt die internen Verwal-
tungsvorgénge, senkt die Bearbeitungskosten und tragt auch zur Zufriedenheit
der Kunden mit der Preisgestaltung des Unternehmens bei.

Dieses Prinzip besagt auch, dass den Transaktionsbeteiligten klar sein muss,
welche Kriterien zur Vergabe von Rabatten fihren. Denn vielfach werden den
Kunden Leistungen gewahrt, ohne dass diese im Konditionensystem erfasst
werden. Hierzu gehodren beispielsweise Sachleistungen oder Promotionun-
terstitzung. Diese Beitrdge werden haufig aus vertriebsfremden Budgets, wie
zum Beispiel dem Marketingbudget, finanziert und mit dem Argument, dass es
sich bei diesen Leistungen um keine echten Konditionen handele, nicht sachge-
recht den Kunden zugeordnet. Der Vertrieb argumentiert in diesen Féllen héu-
fig, dass derartige Leistungen nicht unmittelbar in die Kalkulation der Verkaufs-
preise einflie3en und daher beim Konditionenvergleich der Key Accounts nicht
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zu berucksichtigen sind. Diese Leistungen, besonders wenn sie festgeschrie-
ben sind, kénnen aber durchaus in die Kalkulation einflieRen, wenn sie dem

Geschaftspartner erlauben, seine interne Kalkulationsgrundlage zu verbessern.

9.2 Ertragsprinzip
Die grundsatzliche Realisierbarkeit von positiven Umsatz- und Ertragseffekten

muss moglich sein sein. Differenzen in der Konditionenstruktur fiihren zu un-
ubersehbaren Resultaten. Unter Kundenorientierung versteht man die Definition
klarer Modalitdten des Leistungsaustausches mit den Kunden. Hier ist die sys-
tematische Ausgestaltung von kundenspezifischen Abrechnungsmodellen, Ver-
tragsformen oder Zahlungsbedingungen fir die Kunden gefordert. Gerade in
Zeiten groRBer Finanzpleiten und Zahlungsunfahigkeiten trotz hoher Auf-
tragseingénge, gewinnen Defizite in diesem Bereich immer mehr an Bedeutung.
Eine falsche Incentivierung der Vertriebsmanager begunstigt den Konditionen-
wildwuchs haufig zusatzlich. So fuhrt die Incentivierung des Vertriebsmanage-
ments nach dem Nettoumsatz zum Entstehen immer neuer Konditionenarten im
nachgelagerten Konditionenbereich der Boni, da diese nicht den Nettoumsatz
beeinflussen. Dies hat zur Konsequenz, dass im Laufe der Zeit nicht nur grof3e
Unterschiede in der absoluten Konditionenhthe, sondern auch erhebliche Diffe-
renzen im Verhaltnis von unmittelbar rechnungswirksamen Rabatten zu nach-
traglich gewahrten Bonifikationen entstehen. Zur Ertragsabsicherung sollte da-
her stets der erzielte Netto-Nettoerlés die mal3gebliche Kennzahl zur Honorie-
rung des Vertriebs sein.

9.3 Leistungsprinzip
Die Gewahrung von Rabatten und Boni sollte an klare Gegenleistungen der

Kunden geknipft sein. Ein leistungsorientiertes Konditionensystem gewahrt
eine Lieferung ohne Lieferkostenzuschlag z.B. nur dann, wenn eine Bestellung
den Betrag Uberschreitet, ab dem die auftragsbezogenen Kosten durch den
Auftragswert gedeckt werden.

Mit der Einhaltung der Leistungsorientierung steht und fallt jedes Preis- und
Konditionensystem. Die Nichtbeachtung dieses Prinzips fuhrt mittelfristig zur
Aushohlung des gesamten Preis- und Konditionensystems. Nicht leistungsge-

rechte Konditionen sind daher friihzeitig zu identifizieren und zu eliminieren. Bei
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der Bestimmung der gegenleistungsfreien Konditionen gibt es naturgemal er-
hebliche Differenzen in der Einschatzung durch den Hersteller und den Han-
delspartner. Die Industrie sollte bestrebt sein, den Anteil dieser so genannten
Preiskonditionen so stark wie méglich zu begrenzen. Zum Ersten sind die Mal3-
nahmen zur Steigerung des Abverkaufs bereits durch die Marktbearbeitungs-
konditionen vergitet, denn hierzu zahlt auch die Honorierung von temporaren
Preismaflinahmen in Verbindung mit absatzférdernden MaRnahmen am POS.
Insofern versucht der Handel hier héufig, seine Leistung mehrfach vergutet zu
bekommen. Das zweite Argument gegen die Gewahrung von Preiskonditionen
ist die Tatsache, dass der Hersteller nur einen sehr begrenzten Einfluss auf die
Festsetzung der Endverbraucherpreise durch den Handel besitzt.

Gleiche Leistungen missen auch gréf3enunabhangig honoriert werden. Ein weit
verbreitetes Defizit vieler Preis- und Konditionensysteme ist die konditionelle
Bevorzugung der umsatzstarksten Kunden bei der Honorierung gréRenunab-
hangiger Leistungen. Insbesondere Zahlungs- und Logistikleistungen sind zum
Grol3teil grolRenunabhangige Leistungen und sollten daher mit gleichen Konditi-
onenleistungen durch den Hersteller honoriert werden.

Auf die Vermeidung von Konditionenduplizitaten ist zu achten, da hier gleiche

Leistungen mehrfach unter verschiedenen Bezeichnungen honoriert werden.

9.4 Flexibilitatsprinzip

Durch dieses Prinzip soll fiir den Vertrieb ein Ermessensspielraum innerhalb
definierter Bandbreiten geschaffen werden, damit flexibel auf Ausnahmetatbe-
stande reagiert werden kann. Somit kann der Vertrieb Konditionen differenziert
nach Kunden und Produkten gewahren. Sie sind daher nach Kunden und Pro-
dukten zu budgetieren. Ziel des Herstellers muss es sein, die Konditionen ziel-
gerichtet dort einzusetzen, wo die Nutzenstiftung fur das Unternehmen am
grol3ten ist. Die Umsetzung dieses Prinzips, dem zufolge férderungswirdige
Produkte und Kunden konditionell besonders unterstitzt werden missen, impli-
ziert grundsétzlich einen differenzierten Konditioneneinsatz nach Kunden und
Produkten. Solch eine differenzierte Konditionenvergabe bedingt aber eine stra-
tegische Planungsgrundlage auf Produkt- und Kundenebene, welche die
Grundsatze der Konditionensteuerung festlegt. Hierzu empfiehlt es sich, mehr-

dimensionale Portfolios zur Produkt- und Kundensegmentierung zu erstellen.
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9.5 Akzeptanzprinzip
Gemal diesem Prinzip werden nur einfache und logisch strukturierte Preis- und

Konditionensysteme Akzeptanz finden. Uber den Erfolg entscheidet letztlich, ob
und wie gut es gelingt, die festgelegten Konditionen durchzusetzen und die
Konditionenspreizungen zu reduzieren. Hier entscheidet sich nicht nur, welchen
Effekt die Durchsetzung der anvisierten Konditionenkirzungen auf das aktuelle
Unternehmensergebnis hat, sondern auch, inwiefern es gelingt, die Relation
von Konditionenaufwand zu Umsatzerlds nachhaltig zu verbessern.

Daruber hinaus muss die Umsetzungsmechanik zur Konditionenreduktion einen
dauerhaften Beitrag zum Abbau von Konditionenspreizungen leisten. Ziel muss
sein, diejenige operative Mechanik zur Konditionenreduktion zu bestimmen, die
beim Handelspartner den geringsten Widerstand verursacht und damit die
hochsten Erfolgsaussichten auf Umsetzung hat. Dies bedeutet, dass alle Mal3-
nahmen zur Konditionenreduktion gegentiber dem Handel nur durchsetzbar
sind, wenn sich dessen Position zun&chst nicht verschlechtern.

Ein bewahrter Ansatz zur Konditionenreduktion, insbesondere bei der vielfach
vorzufindenden typischen Konstellation von Mondschein-Listenpreisen und ho-
hen Konditionenanteilen, ist die gleichzeitige Absenkung des Listenpreises und
die Streichung von Konditionen. Da der Handelspartner einem neuen Preis- und
Konditionensystem nur dann zustimmen wird, wenn sich fur ihn seine Waren-
einstandskosten nicht erhéhen, sind die Streichungen von Konditionen Netto-
Netto erldsneutral durchzufiihren. Listenpreis und Konditionen sind daher
gleichzeitig um den identischen Betrag zu senken. Entscheidend ist dabei, dass
die Kirzungen sowohl im Bereich der Rabatte als auch im Bereich der Boni
durchgesetzt werden.

9.6 Adaptionsprinzip
Natdrlich sind Preis- und Konditionensysteme nicht fur alle Ewigkeit festgelegt,

diese mussen bei Bedarf entsprechend angepasst werden kénnen. Ein Ande-
rungsbedarf besteht, wenn sich z.B. die Ertragsstarke der Kundensegmente
andert. Zur Klassifizierung bieten sich die Segmentierungskriterien Deckungs-
beitrag, Gesamtmarktvolumen, Umsatzwachstum, Absatzmengen und Marktan-
teil an. Dabei sind diese Kriterien in verschiedenen Varianten miteinander zu
kombinieren. So macht ein Produktportfolio nach gewahrter Konditionenhdhe in
Prozent vom Listenpreis und Gesamtmarktvolumen deutlich, ob die ertragsstar-
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ken Produkte in Massenmarkten oder aber in Nischenmarkten positioniert sind.
Die Klassifizierung nach Konditionierung und Marktwachstum zeigt, inwieweit
ein Produkt auch in einem stagnierenden oder gar schrumpfenden Markt kondi-
tionell gestltzt wird. Die Ertragsstarke ist auch hier das bestimmende Kriterium

zur Segmentierung des Kundenuniversums.

10. Zusammenfassung

Ziel des professionellen Preismanagements ist die Festsetzung eines fairen
Preises fur den vom Kunden empfundenen Wert. Durch die verschiedensten
Einflussfaktoren konnen Wertempfinden und Vertrauen der Kunden gestort
werden. Nur durch professionelles Preismanagement kann es gelingen, dieses
Vertrauen wieder herzustellen. Wichtig ist also, durch Value Marketing einen
spezifischen Wert von Produkten und Dienstleistungen fir den Kunden zu
schaffen und auch zu vermitteln, der sozusagen schwerer ,wiegt”, als die Kos-
ten bzw. der Preis, den er dafur als Opfer aufzubringen hat.

Durch aktives Pricing konnen Konflikte im Verkaufsgesprach erheblich reduziert
werden. Der Preis ist nur dann strategisch erfolgreich, wenn er fur beide — Kéu-
fer und Anbieter — zu einer Win Win Situation fihrt. Hier setzt das Value Based
Management an, das auf einer validen Messung des Kundennutzens basiert.
Diese Forderungen bedeuten, dass Preisentscheidungen systematisch und pro-
fessionell vorbereitet sein missen. Hilfreich dafir ist in erster Linie die Qualifi-
kation und die Kompetenz der Preismanager. Unterstutzend helfen ein klares
Regelwerk, genau definierte Verantwortlichkeiten, Preismonitoring und -
controlling sowie ein wissenschatftlich betriebenes Informationsmanagement.
Ansatzpunkte des professionellen Preismanagements sind Preisdifferenzierung,
Preisbindelung und nicht lineare Preissysteme.

Inwieweit es der Industrie und dem Handel gelingt, unter dem anhaltenden
Preisdruck zufrieden stellende Renditen zu erwirtschaften, wird maf3geblich da-
von abhangen, ob es auch gelingt, langfristig ertragsabsichernde Preis- und

Konditionensysteme zu entwerfen und diese im Markt durchzusetzen.
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