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,Be a price maker,
not a price taker”

ie Preisgestaltung nimmt im
klassischen Marketingmix eine
mehrfache Sonderrolle ein.

1. Alle anderen Marketinginstrumente
(Produkt bzw. Marktleistung, Kom-
munikation und Distribution) schaf-
fen Wert fiir den Kunden (,,Genera-
ting Value“) — der Preis ist die
Gegenleistung des Kunden fiir diesen
Wert (,,Capturing Value®). Insofern
findet die Kundenorientierung bei der
Preisgestaltung ihre Grenzen: Als
Unternehmen hat man nicht das Ziel,
den Kundennutzen zu maximieren
und somit die beste Marktleistung
zum niedrigsten Preis anzubieten —
vielmehr geht es ,,lediglich® darum,
den Kundennutzen im Vergleich zur
Konkurrenz zu maximieren. Dazu ist
es erforderlich, bestehende Zahlungs-
bereitschaften abzuschopfen.

2. Der Preis ist das einzige Marketing-
instrument, das sofort wirkt und sich
unmittelbar im Kundenverhalten nie-
derschlédgt. Daher wird der Preis auch
oft missverstindlich als ,taktisches*
Marketinginstrument bezeichnet. Es
ist zwar durchaus korrekt, dass takti-
sche Massnahmen im Marketing hau-
fig auch die Preisgestaltung betreffen

612017

— doch besteht die hohe Schule des
Marketings darin, das eigene Preis-
image im Sinne von Preisgiinstigkeit
und -wiirdigkeit zu pflegen — und so-
mit die Preisgestaltung nicht aus-
schliesslich an den operativen Ver-
kauf zu delegieren.

3. In den meisten Marketing-Standard-
lehrbiichern wird die Preisgestaltung
relativ stiefmiitterlich behandelt — oft
ist das Kapitel zu diesem Marketing-
instrument das diinnste im Rahmen
des Marketingmix'. Dabei hat der
Preis die grosste Hebelwirkung auf
das betriebswirtschaftliche Ergebnis
eines Unternehmens.

Die vorliegende Ausgabe der Marketing
Review St. Gallen widmet sich diesem
besonderen Marketinginstrument. ,,Be
a price maker, not a price taker“ — dieser
Leitspruch von Harvard-Professor eme-
ritus Benson P. Shapiro driickt aus, dass
der Preis im Marketing nicht wie in der

Volkswirtschaftslehre die abhédngige
Variable ist — sondern vielmehr die un-

abhédngige und somit aktive Gestal-
tungsdimension sein sollte. Die Beitra-
ge in dieser Ausgabe helfen dabei, ein
konstruktives Preismanagement zu ge-
waéhrleisten.

Prof. Dr.

Sven Reinecke
Herausgeber
Direktor des Instituts
fir Marketing der
Universitat St. Gallen

sven.reinecke@unisg.ch
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SWIir glauben daran,
dass ,dynamic pricing’
die Zukunft ist”

Nicht erst seit der Insolvenz von Air Berlin herrscht im Luftfahrtbereich ein
harter Preiskampf vor. Grund genug, das Thema in der aktuellen Marketing
Review St. Gallen mit einem echten Experten zu besprechen. Oliver Scheid,
Head of Revenue Management & Pricing bei Eurowings Aviation GmbH,
steht Rede und Antwort zum Preismanagement bei Eurowings und erklart,
warum ,dynamic pricing” die Zukunft ist.

Das Interview fiihrt Christoph Wortmann, M.Sc., Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Institut fiir Marketing der Universitat St. Gallen
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Das Preismanagement wird
gerne als wirksamstes und
zugleich gefdhrlichstes
Marketinginstrument
bezeichnet, da sich Preis-
anderungen sehr schnell auf
das betriebswirtschaftliche
Ergebnis auswirken — sowohl
positiv als auch negativ.
Welche Formen der Preis-
findung, -durchsetzung und
-organisation haben sich bei
Eurowings bewdhrt?

Ihre Frage beinhaltet im Grunde ge-
nommen drei Teilfragen und diesen
Ball mochte ich gerne aufnehmen, um
meine Antwort zu gliedern.

Die Preisfindung ist ein Zusam-
menspiel aus Markt und Wettbewerb
(externe Sicht). Wir beschéftigen uns
tdglich mit Nachfrageprognosen, Wett-
bewerbsbedingungen und gesamtwirt-
schaftlichen Einfliissen (Brexit, Terror-
gefahr, wirtschaftliche Lage, etc.).

Das zweite wichtige Kriterium ist
die gegebene Kostenstruktur. Die
Stiickkosten sind teils intern (beein-
flussbare Betriebskosten), teils extern
determiniert (Fuel). Das Kostenniveau
pro Strecke, mit Kosten pro angebote-
nem Sitz, bestimmt die Einstiegs-
Preisfindung massgeblich.

Kommen wir zur Preisdurchset-
zung: Welcher tagesaktuelle Preis pro

Flugereignis oder Markt durchgesetzt
werden kann, ist ebenfalls sehr stark
abhdngig von den o.g. Bedingungen.
Haufig ist ein hoherer Preis durchsetz-
bar, wenn das Produkt (Frequenz,
Flugzeiten) die richtigen Kunden an-
spricht (z.B. Geschiftsreisende). Ziel
ist es immer, die richtige Preis-Pro-
dukt-Kombination anzubieten.
Schliesslich méchte ich noch ein
paar Worte zur Preisorganisation ver-
wenden: Grundsétzlich ldsst sich sagen,
dass es durchaus sinnvoll ist, so viel
Preis-Produkt-Bundles anzubieten wie
moglich bzw. wie es der jeweilige Ver-

triebskanal zuldsst, sozusagen fiir jeden
Kunden das richtige Paket. Bei Euro-
wings gibt es einen BASIC-Tarif, wel-
cher immer der giinstigste ist und nur

Schwerpunkt Interview

Oliver Scheid

Head of Revenue
Management & Pricing bei
Eurowings Aviation GmbH
Oliver.Scheid@eurowings.com



Schwerpunkt Interview

die Flugleistung enthélt. Dieser wird
oft von Wochenendpendlern oder Ge-
schédftsreisenden gebucht. Unser
SMART-Tarif beinhaltet ein Snack, ein
Gepackstiick und eine Sitzplatzreser-
vierung und ist z.B. bei Touristen be-
liebt. Wer das Rundum-Sorglos-Paket,
inklusive gratis Storno- und Umbu-
chungsmoglichkeit, mochte, bucht den
SMART Flex oder den BEST Flex. Im
BEST Flex ist dann gleich noch der
Mittelsitz frei und Sie kénnen aus dem
Mahlzeitenangebot an Bord frei aus-
wahlen.

Wie ist die konkrete Preis-
koordination in der Star
Alliance bzw. im Lufthansa-
Konzern ausgestaltet?

Es gibt einen intensiven Austausch
tiber Erfahrungen mit unseren Part-
ner-Airlines der Lufthansa Group
(Lufthansa, Swiss, Austrian). Bei ei-
nigen Tarifprodukten bieten wir glei-
che Konditionen an (z.B. Firmenpro-
gramm), bei anderen liegen wir
aufgrund des unterschiedlichen Ge-
schaftsmodells und teils unterschied-
lichen Kundengruppen auch ausei-
nander. Da Eurowings kein Mitglied
der Star Alliance ist, gibt es hier kei-
nen direkten Austausch.

Wie gelingt es Eurowings
langfristig, im Preiswett-
bewerb gegen Billig-Airlines
konkurrenzfdhig zu sein?

Dies gelingt durch die richtige Kombi-
nation von Produkt und Preis. Wesent-
liche Merkmale und Abgrenzungskrite-
rien zum Wettbwerb sind unser

S

e

Bordprodukt, unser Flugplan, unsere
Tarifvielfalt und unsere Vielfliegerpro-
gramme Boomerang und Miles & More.

Welche Rolle spielt das Miles
& More-Loyalitatsprogramm
bei der Preisfindung?

Nutzen Sie es zur individuellen
Preisdifferenzierung?

Die Mitgliedschaft in Miles & More ist
als Partner der Lufthansa Group sehr
wichtig fiir uns. Die Preisfindung be-
einflusst sie aber nicht unmittelbar.

Letztendlich
entscheiden die
gegebenen Kosten und
der Markt iber die
Wirtschaftlichkeit
eines Unternehmens.

Bei innereuropdischen

Fliigen verzichtet Eurowings
bewusst auf eine ,Business
Class”. Dennoch bieten

Sie einen BEST-Tarif mit

vielen Vorziigen an.

Wie lasst sich diesbeziiglich
Zahlungsbereitschaft
zuriickgewinnen?

Der BEST-Tarif-Bereich entspricht im
Europaverkehr im Wesentlichen dem
Produkt einer Business Class. Dabei
bieten wir jedoch nur solche Bestand-
teile an, fiir die unsere Kunden tatsédch-
lich bereit sind, Geld zu bezahlen. Por-
zellan, Stofftischdecken oder ein

Eurowings

Weinglas entsprechen ldngst nicht
mehr diesem Kalkiil.

Welchen Stellenwert hat

das Thema ,,Dynamic Pricing”
bei lhnen im Unternehmen?
Wir kennen das Thema und setzen uns
in Absprache mit den Schwestergesell-
schaften damit auseinander. Wir glau-
ben daran, dass ,,dynamic pricing®“ die
Zukunft ist. In welchen Formen, Abstu-
fungen und wann es sich im Markt
durchsetzt, ist noch weitestgehend unge-
klart. Die Verflechtungen im globalen
Tarifnetz und innerhalb der einzelnen
Allianzen und Joint Ventures sind rela-
tiv hoch. Des Weiteren wird eine sehr
leistungsfahige Technologie benétigt.

Zum Abschluss eine Frage aus
aktuellem Anlass: Bedeutet
die Tatsache, dass viele
Billig-Airlines zunehmend
Premium-Flughafen anfliegen,
dass wieder Platz frei wird fiir
~echte Billigflieger”?

Nein, die von Thnen gemeinten ,,ech-
ten“ Billigflieger, fliegen ja weiterhin
auch kleinere Flughdfen an, wenn auch
etwas seltener. Auch wenn diese Air-
lines Premium-Flughdfen anfliegen,
haben Sie ja weiterhin eine schlanke
Kostenstruktur und bieten relativ gese-
hen auch giinstige Preise an. Letztend-
lich entscheiden die gegebenen Kosten
und der Markt iiber die Wirtschaftlich-
keit eines Unternehmens. Ich halte eine
wirtschaftlich erfolgreiche Existenz
eines Airline-Anbieters unterhalb des
heutigen Preisgefiiges in Europa fiir
kaum méglich. [+

E2 Marketing Review St. Gallen 6| 2017
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Schwerpunkt Grundlagen

Erfolge fur
Kundenprojekte steuern
- Gewinner sein

und nicht der Preis

Unternehmen kampfen um ihre Auftrage. Im Maschinen- und Zuliefergeschaft fur
grossere Kundenprojekte ist jedoch der Erfolg nicht garantiert, nur weil viele Auftrage
eingehen. Die wirtschaftlichen Chancen flr grosse Auftrage sind enorm, aber ebenso
die Risiken. Fir manche Kundenprojekte stimmt einfach die Rentabilitat nicht.
Manche Gewinner von Grossauftragen erweisen sich deshalb nachtraglich als
Verlierer — gegentber dem Kunden und im Vergleich zum Wettbewerb. Dieser
Beitrag zeigt konkrete Hebel, um das Projektgeschaft zu prifen und zu verbessern.

Prof. Dr. Christian Belz

10 Marketing Review St. Gallen 62017



ieser Beitrag ist aus der Praxis entstanden, aber Un-
D ternehmen lassen sich bei diesem sensiblen Thema
nur ungern zitieren. Wir gehen nur von einem An-
bieter und einem Kunden aus. Manchmal sind gleichzeitig
mehrere Anbieter und mehrere Kunden in Projekte invol-

viert; mit jedem Partner ergeben sich zusatzliche Herausfor-
derungen.

Kundenauftrage sind ein bewegtes Ziel

Unterzeichnet der Kunde einen Vertrag, so wahlt er oft nur
Teile der spéteren Losung eines Lieferanten. Nach dem Zu-
schlag entwickeln sich komplexere Projekte und die Anfor-
derungen des Kunden und die Losungen des Lieferanten
dndern sich. Nicht selten strebt der Kunde an, zusatzliche
Leistungen in den urspriinglichen Projektumfang zu integ-
rieren. Der Lieferant ist seinerseits bestrebt, entstehende
Leistungen zusdtzlich in Rechnung zu stellen. Typisch ist
das Beispiel im Textkasten.

Beispiel: Y.AG entwickelt und produziert Produkte fiir
andere Unternehmen. Fiir einen Grosskunden der Le-
bensmittelindustrie entwickelte das Unternehmen eine
komplexere Produktfamilie von Kiichengerdten und
erhielt den Zuschlag fiir die Serienfertigung. Dieser
Auftrag ist bedeutend. Allerdings bringt der Kunde ver-
schiedene, zusétzliche Anspriiche ein. Sie betreffen
beispielsweise die Logistik, Produktanpassungen oder
die Einrichtung eines Inbound Marketing fiir Anliegen
der Konsumenten. Fiir diese Aufgaben ist Y.AG quali-
fiziert. Nur will der Kunde fiir zusétzliche Aufgaben
nicht bezahlen und betrachtet sie als Bestandteil des
langfristigen Produktionsauftrags. Generell sind die
Anforderungen an Teilequalitdt, Produktionsmittel, Re-
aktionsgeschwindigkeit, Kundensupport und Auftrags-
abwicklung sehr hoch. Mit den Zusatzanforderungen
des Kunden droht das attraktive Projekt fiir Y.AG in die
Verlustzone zu gleiten.

(Der Fall ist real, aber anonymisiert.)

Weil am Prozess der Zusammenarbeit von Anbieter und
Kunden oft viele Spezialisten aus Vertrieb/Einkauf, Technik,
Logistik, Informatik oder Kundendienst beteiligt sind, ist
auch der Austausch sehr vielfdltig und kaum zu kontrollieren.
Dieser Austausch prégt aber ein Kundenprojekt massgeblich.
Jeder Beteiligte weckt Erwartungen oder macht Zusagen.

Marketing Review St. Gallen 62017

Schwerpunkt Grundlagen

Prof. Dr. Christian Belz
Ordinarius fur Marketing an der

Universitat St. Gallen und Direktor

am Institut fur Marketing
christian.belz@unisg.ch

Komplexe Angebote und Beschaffungen gehen immer von
Annahmen aus. Im Laufe der Zusammenarbeit dndern sich die
Erkenntnisse und Anforderungen der Kunden, aber ebenso vom
Lieferanten. Kein formulierter Bedarf und keine Ausschreibung
sind perfekt, besonders bei grossen und komplexen Auftragen.
Zwingend gilt es deshalb, dem Kunden zu zeigen, dass der Lie-
ferant in der Lage ist, iber das vorab definierte Leistungsspek-
trum hinaus liefern zu kénnen. Damit ldsst sich der Kunde von
der Kompetenz des Anbieters iiberzeugen, und das Angebot ist
auch nicht direkt mit Wettbewerbern vergleichbar. Jene arbeiten
vielleicht einfach die Vorgaben des Kunden ab.

Einrigoroser Preisdruck in der Vergabephase vermindert
spatere Spielrdume. Wenn erste Projektschritte erfolgreich
vollzogen wurden, entstehen oft neue Aufgaben, um das gan-
ze Projekt zum Erfolg zu fiihren. Zwar vermuten Kunden und
Anbieter, dass spéter etwas auf sie zukommt. Nur sind beide
Parteien bedingt motiviert, alle folgenden Aufgaben einzube-
ziehen oder abzugrenzen. Die Verantwortlichen des Kunden
befiirchten, dass das Projekt intern scheitert, wenn bereits zu
viele Folgen einbezogen werden. Der Lieferant will das Pro-
jekt gewinnen und stellt beispielsweise auch kritische Aspek-
te in einer Ausschreibung des Kunden nicht infrage. Deshalb
ist es oft unrealistisch, fiir Gesamtprojekt und -vertrag bereits
eine umfassende Transparenz zu fordern und damit alle Leis-
tungen bereits klar zu spezifizieren.

Die Prozesse der Zusammenarbeit sind auch geprégt
durch die unterschiedliche Spannung des Lieferanten und
des Kunden im Zeitablauf. Wahrend der Verkaufer sein Ziel
und Hohepunkt mit dem Kaufabschluss erreicht, setzen die
hohen Anspriiche des Kunden erst nach dem Kaufentscheid
richtig ein. Diese Zusammenhénge zeigte bereits der klassi-
sche Artikel von Theodore Levitt (1983) zu ,,After the sale
is over” deutlich. Deshalb schldgt die Grossziigigkeit des
Lieferanten in der Gewinnungsphase fiir ein Projekt nach
dem Kauf oft um, in die Abwehr oder konsequente Verrech-
nung von Zusatzleistungen. Nicht selten vertraut der Anbie-
ter darauf, dass er ein unter Preisdruck gewonnenes Projekt
im Laufe der Zusammenarbeit rentabilisieren kann.

1
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Die geschilderte Dynamik verdeutlich: Zwar ist ein pro-
fessionelles Projektmanagement hilfreich, den vielfaltigen
Herausforderungen im Zeitablauf lasst sich damit aber noch
nicht beikommen.

Die Zusammenarbeit aus der Sicht von
Anbieter und Kunden iibergreifend optimieren

Es bleibt also ein permanenter Kampf zwischen Anbietern
und Kunden, und es hilft wenig, laufend von Win-Win-Be-
ziehungen zu reden. Ubergreifend spielen Zeit, Zukunft und
Prozess einer Zusammenarbeit mit Kunden fiir den Pro-
jekterfolg eine Rolle:

* Spiel mit der Zeit:
Fiir Anbieter und Kunde, fiir Verkdufer und Einkaufer ist
der Umgang mit Zeit wichtig. Zwischenschritte im Prozess
lassen sich beschleunigen oder verzogern und erhéhen die
Bereitschaft, wichtige Kompromisse einzugehen. Durch
Arbeitsiiberlastung oder Tragheit werden manche Prozesse
verzogert, sie verbessern das Ergebnis nicht. Schnell und

konzentriert vorzugehen ist effizienter. Auch ist die ter-
minliche Zuverlédssigkeit ein indirektes Indiz fiir die Qua-
litdt von Anbietern und Kunden.

Aus der Sicht der Anbieter sind zu langsame Kunden-
prozesse ein Dauerthema. Wahrend der Kunde den Anbie-
tern kurze Fristen vorgibt, sind seine eigenen Aktivititen
oft verspétet. Gleichzeitig sind schleppende Zwischen-
schritte beim Kunden aber auch ein untriigliches Zeichen
fiir Probleme. Fiir Anbieter ist auch wichtig, dass sie ihre
besten Losungen nicht zu friih einbringen, damit diese vom
Kunden nicht gleich dem ganzen Feld der Wettbewerber
weitergegeben werden.

Folgende Abbildung 1 zeigt, dass Beschleunigung und
Verlangsamung widerspriichlich wirken. Zeit als Instru-
ment zu benutzen ist nicht unkritisch, aber haufig wirksam.

Geschaft der Zukunft:

Anbieter und Kunden arbeiten oft beide mit dem ,,Ge-
schaft der Zukunft“. Der Kunde stellt mogliche Folgebe-
stellungen in Aussicht und erhoht damit moglicherweise
den Druck auf aktuelle Offerten. Er wirft den Gesamtbe-

Abb. 1: Umgang mit Zeit in Kundenprojekten

Anbieter

* Rasche Angebote schaffen Vorteile im Wettbewerb
und helfen, nachteilige Veranderungen beim
Kunden zu vermeiden.

* Rasche und zuverldssige Abfolge von Zwischen-
schritten nutzt das Momentum beim Kunden.

* Verzdgerte Angebote schaffen Spielraum, um mehr
Kunden- und Wettbewerbsinformationen zu
gewinnen und das Angebot besser auf den Kunden
zu schneidern.

* Spate Vorschlage lassen sich nicht einfach den
Wettbewerbern weitergeben.

* Rasche und zuverlassige Arbeitsschritte fir den
Kunden steigern sein Engagement und seine
Verpflichtung, ebenfalls zligig voranzugehen.

* Befristete Angebote motivieren den Kunden, rascher
zu entscheiden und erhdhen die Planungssicherheit
flr die Leistung (und Auslastung) des Anbieters.

Kunden

 Kurze Termine, um ein Angebot abzugeben,
zeigen das Leistungsvermogen der Anbieter und
ihre Bereitschaft flr besondere Anstrengungen.
Sie verkirzen die Zeit der Anbieter, um sorgfaltig
ihre Risiken abzuklaren und Lésungen
abzuschatzen.

Verzdgerte Informationen fir Anbieter und
verschobene Zwischenentscheide 6ffnen den
Spielraum des Kunden, um seinen Bedarf
anzupassen und weitere Anbieter sowie Optionen
einzubeziehen.

Verzdgerte Rickmeldungen und Entscheide steigern
die Unsicherheit der Anbieter und ihre Bereitschaft,
bessere Leistungen und Konditionen zu bieten.

Verzégerungen erlauben es teilweise, zeitgebunde-
ne Vorteile des Anbieters auch spater zu nutzen.
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Es bleibt also ein permanenter
Kampf zwischen Anbietern
und Kunden, und es hilft wenig,
laufend von Win-Win-
Beziehungen zu reden.

darf tiber eine ldngere Zeit in die Waagschale. Oft gelingt
es dem Kunden auch, einen eigenen Bedarf als Schliissel
zu vielen Kunden in seiner Branche darzustellen. Damit
steigert er die Vorleistungen des Anbieters, ohne dass der
Kunde selbst dafiir beitragen muss.

Der Anbieter stellt manchmal nach einem Erstgeschéft
bessere Leistungen und Konditionen in Aussicht, was al-
lerdings die Probleme in die Zukunft verlagert oder verhin-
dert, die Entwicklungsaufwendungen spéter zu rentabili-
sieren. Auch lassen sich zukiinftige bis visiondre Mdoglich-
keiten dramatisieren, die eine Investition oder neue Losung
bringen sollen. Beispielsweise wird eine neue Informa-
tiklosung aufgebauscht zum Einstieg in die digitale Welt
mit einem zukunftsfahigen Geschaftsmodell fiir den Kun-
den. Sind Aufgaben des Anbieters fiir den Kunden beson-
ders neu, so versucht dieser, daraus ein strategisches Pro-
jekt fiir einzigartige Wettbewerbsvorteile des Kunden zu
entwickeln und den Kunden an einer gemeinsamen Losung
zu beteiligen. Manchmal lockt der Anbieter dabei mit der
befristeten Exklusivitat fiir Kunden (oder der Kunde bean-
sprucht sie selbst). Zusammenfassend sind aber Kunden
laufend weniger bereit, sich fiir gemeinsame Entwicklun-
gen mit Lieferanten zu engagieren.

Fiir beide Seiten ist es anspruchsvoll, solche Zukunfts-
geschafte realistisch zu beurteilen. Oft werden sie iiber-
schatzt, selbst wenn keine Absicht besteht, den Partner zu
tauschen. Die Beteiligten versuchen dabei meistens, sich
auf unverbindliche Versprechen fiir die Zukunft zu be-
grenzen.
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+ Standardisierung:

Mit jeder individuellen Losung entstehen fiir Kunden und
Anbieter zusétzliche Risiken und Kosten. Ubergreifend
spielt deshalb der Kampf um Standardisierung eine grund-
legende Rolle. Damit lassen sich Skaleneffekte erreichen
und das Angebot im Griff behalten. Erstens gilt es also,
Standardlésungen und -prozesse anzubieten, und zweitens,
diese konsequent zu vermarkten. Dabei ist eine Modulari-
sierung die Voraussetzung, um Kundenbediirfnisse gleich-
zeitig gezielt und standardisiert abzudecken. Solange die
Sonderleistungen fiir jedes Projekt als besonders hohe Qua-
litdt durch Anbieter und Kunden beurteilt werden, bleibt
das Ertragsmanagement fiir Projekte erschwert.

Prozess statt Zuschlag:

Der Zuschlag fiir eine Offerte ist fiir Einkdufer und Ver-
kdufer lediglich der Eintritt in eine Zusammenarbeit. Es
folgen viele Schritte der Abwicklung und Verhandlung,
was zur urspriinglichen Offerte gehort (Interesse des Kun-
den) und was zusétzlich geleistet und verrechnet wird (In-
teresse des Anbieters). Dabei ist eine richtige Balance zwi-
schen Grossziigigkeit und Kleinlichkeit anzustreben.
Kleinlichkeit scheint der Trend, provoziert aber auch die
Kleinlichkeit des Partners.

Der gesamte Prozess wird begleitet durch die Entwicklung
von Kosten und Ertragen. Die reale Entwicklung wird mit
der Prognose des Kundenprojektes verglichen. Kennt ein
Lieferant seine realen (und damit richtig zugeordneten) Kos-
ten im Ablauf nicht, so fehlt die Basis fiir das Ertragsma-
nagement. Allerdings sind bei einer groberen Kostentiber-
schreitung die moglichen Hebel beschrankt, oft ldsst sich nur
ein weiterer Schaden vermeiden.

Es gilt zu beachten, dass Auftrage und Umsétze zeitlich
oft stark versetzt sind. So werden die Ertrage eines Anbieters
teilweise bereits im Vorjahr bestimmt. Diese zeitliche Ver-
setzung erschwert es, das Ertragsmanagement im Auge zu
behalten.
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Abb. 2: Erfolgshebel im Prozess der
Zusammenarbeit mit Kunden

Aufwand in
der Akquisition
steuern

Spiel mit der Zeit
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Hebel zur Ertragssteigerung

Quelle: Belz, 2017.
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Preise und Ertrage verdndern sich
im Kundenprojekt

Preis- und Ertragsermittlung sind fiir komplexere Geschéfte
also ein anspruchsvoller Prozess. Die Preise werden je nach
Branche, Land, Wettbewerbssituation, Kunden und Anwen-
dung differenziert und eine Flexibilitét ist notig.

Im Prozess gibt es verschiedene Hebel, um den Erfolg
aus Sicht der Anbieter zu steigern. Abbildung 2 gibt den
Uberblick. Die iibergreifenden Aspekte von Zeit, Zukunft,
Standardisierung und Prozess wurden bereits kurz behan-
delt. Sie lassen sich kaum auf einzelne Schritte von Kunden
und Anbietern beziehen.

Die Treppe des Ertragsmanagements zeigt, wie sich teil-
weise die Ertrage im Projektablauf verschlechtern, aber
ebenso sind auch Verbesserungen méglich. Um Schwer-
punkte setzen zu konnen, ist es niitzlich, Verdnderungen der
Marge auch quantitativ zu bestimmen.

Im Ablauf eines Projektes — von Akquisition bis Abwick-
lung des Auftrags — lassen sich zahlreiche Hebel bestimmen,
um den Ertrag zu steigern. Die Hebel in den aufgezeigten

Phasen vertiefen wir in der Folge. Ein Kundenprojekt ldsst
sich aber nicht beliebig zerlegen, die Phasen und Hebel han-
gen auch zusammen. Die grundlegende Einsicht: Zum Gliick
spielen nicht alle Hebel fiir ein einzelnes Unternehmen eine
Rolle, um den Ertrag eines Kundenprojektes zu steigern.
Manches ist wenig relevant und lésst sich iiberspringen.
Grundsatzlich gilt es aber, viele Aspekte zu berticksichtigen.

Aufwand in der Akquisition steuern

Ziel ist es, den Aufwand der Akquisition nur fiir Kunden-
projekte einzusetzen, die spater auch Erfolg haben. Das ist
leichter gefordert als getan, einige Elemente spielen dabei
eine Rolle:

* Beteiligungen an Offerten kritisch priifen:

Offerten und Kunden lassen sich nach verschiedenen Kri-
terien bewerten, damit sich das Unternehmen auf erfolgs-
trachtige Offerten konzentrieren kann. Die Attraktivitét
des Auftrags und die Stdrke des eigenen Angebotes und
die Zugdnglichkeit des Kunden pragen, wo und wie stark
sich ein Anbieter engagiert. Gelingt es, sich selektiv zu
beteiligen und die Ressourcen zu steuern, so betreibt das
Unternehmen weniger unnétigen Aufwand. So priift bei-
spielsweise die Schweizerische Post im Kundenmanage-
ment systematisch und kritisch die Opportunities im Ver-
kauf (Gespréach mit John Charles 2016). Periodisch werden
in der Fithrung folgende Fragen beantwortet: Haben wir
eine Opportunity? Sind wir wettbewerbsfdahig? Kénnen
wir gewinnen? Lohnt es sich zu gewinnen? Was brauchen
wir, um zu gewinnen?

Bei aller Systematik sollte jedoch ein Unternehmen
auch bereit bleiben, um iiberraschende Erfolge zu nutzen.
Es gibt Grenzen einer vorgangigen Bewertung. Die meisten
Kundenbewertungen sind beispielsweise statisch und be-
riicksichtigen die Zeitfenster oder Gelegenheiten fiir at-
traktive Auftrage bei den Kunden zu wenig.

Trefferquote optimieren:
Umso besser und konsequenter ein Unternehmen die ange-
strebten Auftrége selektiert und konzentrierter vorgeht,
desto besser werden die Chancen fiir den Zuschlag. Nur
kann es nicht Ziel sein, sich nur noch fiir jene Auftrage zu
engagieren, die sicher gewonnen werden und ertragreich
sind. Sonst vernachldssigt das Unternehmen wichtige
Chancen im Markt oder versinkt in einer Marktnische.
Ein Treffer wird erreicht, wenn der Kunde sich selbst-
stdndig oder mit dem Anbieter (Verkauf, Technik, Kun-

Marketing Review St. Gallen 62017



dendienst, Logistik usw.) zum Kauf fiihrt. Der Anbieter
optimiert dafiir den gesamten Verkaufsprozess mit Ge-
sprachen, Offerten, Prasentationen oder Verhandlungen
(Belz 2016a). Dazu geben auch die weiteren Vorschlage
gezielte Anregungen.

Portfolio von Offerten optimieren:

Es gentigt nicht, die einzelnen Offerten kritisch zu priifen.
Unternehmen brauchen ein zukunftsfdhiges Portfolio von
Auftragen. Dazu gehoren beispielsweise kleine und grosse
Auftrage, ,,Brot und Butter-Geschéaft“ oder risikoreichere
Innovationsprojekte. Die Auslastung des Unternehmens
und einzelner Einheiten ist der wichtige Bezug. Letztlich
geht es darum, die Risiken und Chancen in der Gesamtheit
richtig zu tarieren.

Meilensteine der Projekte definieren und beherzigen:
Im Projektmanagement werden wichtige Schritte und Zwi-
schenentscheide definiert, die es auch einzuhalten gilt.
Manche Unternehmen erfassen die Presale-Kosten nur
allgemein. Es gilt aber, auch hier den Aufwand bewusst zu
steuern. Ein professionelles Servicemanagement beginnt
bereits vor dem Kauf. Ein Kundenprojekt hat iiberdies

Zusammenfassung

Es ist anspruchsvoll, komplexe Auftrage ertrag-
reich zu erflllen. Es lohnt sich, den gesamten
Prozess von Akquisitionsaufwand, Offerten,
Verhandlung bis Erfiillung zu beachten. Uberall
lauern Lecks, die den Gewinn abfliessen lassen.
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nicht nur die eigenen Gewinnungskosten zu tragen, son-
dern soll auch die Aufwendungen fiir Akquisitionen {iber-
nehmen, die scheiterten. Bei einer Trefferquote 5:1 und
Euro 100000 fiir jede Beteiligung, gilt es bereits, eine
halbe Million zu decken.

Aufwand etappieren:

Oft lasst sich der Aufwand fiir Kundenprojekte steuern,
indem Richtofferten abgegeben oder Vorprojekte und ,,Pit-
ches“ verkauft werden. Es geht auch darum, den Aufwand
nach hinten zu verschieben und eventuell erst in der Erfil-
lungsphase zu betreiben. Typisch ist das haufige Vorgehen
der Bauindustrie. Die Anbieter benennen erkannte Zusatz-
arbeiten ausserhalb der Offerte nicht und rentabilisieren
ihre Projekte mit Regiearbeit zu guten Preisen, die sich
spater im Projektablauf nicht mehr durch Wettbewerber
erfiillen lassen.

Auch Kunden miissen lernen, ihre Ausschreibungen in
die Grobevaluation der geeigneten Lieferanten und die ei-
gentliche Angebotsphase zu unterteilen. Kunden, die lau-
fend fiinf bis zehn Lieferanten in aufwendige Ausschreibun-
gen einbeziehen, steigern das Preisniveau ganzer Zuliefer-
branchen und reduzieren damit ihre eigene Profitabilitat.

Kundenprojekte mit iiberbordendem Aufwand und
unverniinftigen Risiken rechtzeitig abbrechen:

Leider fiihrt ein grosser Aufwand fiir Kundenprojekte oft
dazu, dass noch mehr Aufwand nachgeschoben wird, um
bisherige Anstrengungen gleichsam zu retten. Deshalb be-
urteilen die Verantwortlichen die Kundenprojekte bei je-
dem Meilenstein zu optimistisch. Lieber ein Ende mit
Schrecken als ein Schrecken ohne Ende, lautet hier die
Empfehlung.

Risiken systematisch abschéatzen:

Risiken in Kundenprojekten miissen sich spéater nicht aus-
wirken. Vorerst {iberwiegt meistens die Zuversicht, dass
das Unternehmen aussergewdhnliche Leistungen voll-
bringen kann, kurze Fristen einhélt, neue Services und
Kundenlosungen erbringt oder technisch neue Spezifika-
tionen erfiillt. Dieser positive Ansatz in der Akquisition
ist notig, nur gehen damit Unternehmen mit den Risiken
oft zu sorglos um. Sie iiberschétzen ihre eigenen Fahig-
keiten systematisch. Zudem werden die Schwierigkeiten,
die eingegangenen Verpflichtungen zu erfiillen, spéater
meistens nicht den Verkdufern und Projektleitern zuge-
ordnet und auch nicht von ihnen gemeistert, was ihnen
Zugestdndnisse erleichtert.
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Beispielsweise priift die Starrag Group jedes Projekt
systematisch. Zu grosse Projekte kdnnen aus verschiede-
nen Griinden risikoreich sein. Generell spielen die Bedin-
gungen des Kunden eine Rolle. Ist es risikoreich, darauf
einzugehen? Die Einschédtzung von grossen Projekten un-
terschreiben die direkten Verantwortlichen bis zum CEO.
Damit lassen sich mindestens Sorgfalt und Commitment
steigern.

Euphorie des ersten Auftrags vermeiden:

Besonders bei neuen Kunden, die beispielsweise bisher mit
Wettbewerbern arbeiteten, ist die Bereitschaft der Liefe-
ranten fiir Konzessionen besonders gross. Bezug wird die
Erschliessung eines neuen Kunden und nicht der einzelne
Auftrag. Die Betrachtung ist durchaus richtig; auch gilt es,
die Umstellungskosten des Kunden zu beriicksichtigen.
Auch hier iiberwiegen jedoch leicht zu positive Einschiit-
zungen. Auch das aktuelle Einzelprojekt muss sich noch
verniinftig lohnen.

Euphorie der Skalierung vermeiden

und Einzelprojekt rechnen:

Das Geschift mit der Zukunft wurde erwahnt. Oft wird
erwartet, dass sich eine spezifische Kundenlésung beim

o -I ..‘ ..II
ml | |m

Kunden und in den Kundenmaérkten mehrfach multiplizie-
ren lasst. Auch diese Multiplikation und mogliche ,,Skalie-
rung” wird leicht zu positiv beurteilt. Die grossen erkann-
ten Moglichkeiten diirfen nicht dazu fiihren, laufend
schlechte Geschifte einzugehen. Typisch ein Bankenpro-
jekt eines Informatikanbieters mit 1,2 Millionen Euro Ent-
wicklungskosten. Trotz hohen Erwartungen liess sich die
Kundenlgsung in der Bankenwelt nicht multiplizieren, es
blieb bei der Losung fiir den einen Kunden.

* Momente der Wahrheit im Verkauf gestalten:
Schliesslich geht es nicht nur um die Ertrags- sondern vor
allem auch um die Erfolgsdiskussion. Um Kunden zu ge-
winnen und zu halten, lassen sich verschiedene Momente
der Wahrheit in Marketing und Vertrieb professionell ge-
stalten. Solche Momente sind Zugang zum Kunden, Zwi-
schengesprache, Mails, Berichte, Beratungen, Begegnun-
gen an Messen, Evaluationen, Teilkonzepte, Prasentationen
und Offerten.

Gilt es damit, vor allem die Skeptiker zu férdern, die laufend
die Griinde suchen, was nicht funktionieren kann? Ja, das ist
ein Effekt, wenn Ertrdge in Kundenprojekten systematisch
gesteigert werden sollen. Es geht um eine realistische Ein-
schitzung mit Augenmass. Dabei erfiillen Verkaufer, Tech-
niker, Business-Verantwortliche und Controller oder Ma-
nagement und Mitarbeiter unterschiedliche Rollen.

Offerten professionalisieren

Ziel ist es, die Offerten effektiv und effizient zu erstellen.
Wichtige Aspekte sind dabei:

» Offerten optimieren:
Offerten sind aufwendig, lassen sich aber hédufig optimie-
ren. Stichworte dazu sind: Nutzensegmentierung, Standar-
disierung, Modularisierung, differenzierte Typen von Of-
ferten (etwa die erwdhnten Richt- und Detailofferten oder
auch Offerten im Standard- und Individualgeschéft). An-
bieter von komplexen Angeboten neigen dazu, jede Offerte
spezifisch zu entwickeln. Nicht selten sind sie auch deshalb
im preissensitiven Volumengeschéft nicht wettbewerbsfa-
hig. Sie kennen weder fertige Angebote noch verbindliche
Preislisten. Um den Markt breiter zu bearbeiten, erweitern
deshalb manche Anbieter ihr Verhaltensrepertoire: Sie sind
in der Lage, mit den Kunden schlank bis extensiv und im-
mer erfolgreich zusammenzuarbeiten. Weil der gleiche
Kunde sich einmal sehr umfassend unterstiitzen lasst und
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Handlungsempfehlungen

Wir empfehlen Unternehmen, sich nicht nur mit
der grossen Preisdiskussion im Zusammenhang
mit der Offerte zu konzentrieren, sondern die
vielen kleinen Preisdiskussionen mit verschiede-
nen Beteiligten im Unternehmen zu gewichten
und zu steuern:

1. Analysiere erfolgreiche und erfolglose Auftrage.

2. Schaffe die Kostentransparenz fur Kunden-
auftrage.

3. Bezeichne die Ertrags- und Verlustquellen und
gestalte sie zu deinem Vorteil.

4. Lebe mit der laufenden Spannung zwischen
Anbieter und Kunde.

Generell gilt es, die
Kostenentwicklung im
Unternehmen und im Einkauf auf
den Zeitpunkt der Auftrags-
erfiillung zu prognostizieren.

ein anderes Mal sehr preisorientiert einkauft, gilt es, mit
definierten Interaktionsmodellen zu arbeiten (Belz 2016b).
Das betrifft direkt die Art der Offerten. Es ist klug, die
Offerten zu differenzieren. Mit standardisierten und fla-
chendeckenden Prozessen macht das Unternehmen fiir un-
wichtige Projekte zu viel und fiir wichtige zu wenig.

* Richtig rechnen:

Vorleistungen sind Teil der Kundenrentabilitdt (vgl. oben),
deshalb gilt es, eine Akquisitionspramie einzurechnen.
Manchmal fiihren Mechanismen des Rechnungswesens
auch dazu, dass jeder Fortschritt {iber die Kalkulation
gleich dem Kunden weitergegeben wird; so kénnen sich
beispielsweise gesenkte Einkaufskosten unmittelbar in sin-
kenden Preisen fiir Kunden niederschlagen.

Generell gilt es, die Kostenentwicklung im Unterneh-
men und im Einkauf auf den Zeitpunkt der Auftragserfiil-
lung zu prognostizieren. Beispielsweise konnen steigende
Einkaufspreise des Anbieters den Erfolg gefdhrden, wenn
er sie dem Kunden nicht belasten kann.
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Verbreitet fordern Kunden auch ,,offene Biicher* der
Lieferanten. Manchmal lassen sich diese Anliegen abweh-
ren. Falls es dazu kommt, sollte sich die Kalkulation intern
und extern ausweisen lassen und den Erfolg des Anbieters
ermoglichen oder férdern.

Kundenspezifische Entwicklungen und Aufwendun-
gen auf Kundenprojekte rechnen:

Was ist im Kundenprojekt verortet und was findet sich in
den allgemeinen Aufwendungen des Unternehmens? Wer
entscheidet dariiber? Werden beispielsweise die Entwick-
lungskosten fiir einen Kunden in der allgemeinen For-
schung & Entwicklung abgerechnet, so fillt der Erfolg des
Kundenprojektes weit hoher aus, als wenn diese Entwick-
lung dem Kunden zugeordnet wird. Werden im Unterneh-
men die Akquisitionskosten oder technische Versuche und
Arbeitsstunden von Mitarbeitenden fiir Kunden allgemein
abgerechnet, besteht der gleiche Effekt. Zwar entstehen die
Kosten, gleichgiiltig wo sie zugeordnet werden. Wichtig ist
es aber, alle kundenspezifischen Aufwendungen auch auf
den Kundenprojekten abzurechnen, um diese Kosten wirk-
samer fiithren zu koénnen. Dieser Punkt ldsst sich mit dem
iibergreifenden Ansatz der Standardisierung verbinden.

Offerten nach Preisbereitschaft
und dem Erfolg der Kunden positionieren:
Die Preisbereitschaft des Kunden realistisch einzuschat-
zen, ist schwierig, entscheidet aber iiber sehr grosse Diffe-
renzen in angebotenen Leistungen und Preis. Mindestens
gilt es, diese Einschédtzung bewusst durch mehrere Perso-
nen vorzunehmen. Manchmal kann es auch sinnvoll sein,
dem Kunden klare Alternativen mit einem erheblichen
Preisabstand anzubieten. Die erwdhnten Interaktionsmo-
delle geben dazu eine mogliche Basis. Dazu mag auch ge-
horen, dass ein Anbieter die Anlagen oder Maschinen nicht
nur verkauft, sondern auch in einem Contracting oder einer
Art Vermietung erfolgreich anbieten kann. Investitionen
mit Risiko werden damit oft zu klar berechenbaren Kosten
des Kunden und brauchen andere Entscheidungsprozesse.
Es ist wichtig, eine Kalkulation nicht nur prazise
durchzufiihren, sondern richtig zu orientieren. Typisch ist
der Projektverantwortliche, der davon schwérmt, wie der
Kunde mit der neuen Anlage ,,Geld wie Heu verdient*; des-
sen Durchlaufzeiten werden halbiert und die Kosten fiir
Werkstiicke konnen auf ein Drittel gesenkt werden. Trotz
des Stolzes tiber diesen Beitrag zum Erfolg des Kunden
rechnet aber der Anbieter mit einer Kosten-Plus-Methode
statt einer nutzenorientierten Preisgestaltung.
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* Exklusivitat vermeiden oder geschickt nutzen:
Kunden verlangen oft Exklusivitét fiir besondere Leistun-
gen. Und zwar fiir jene Leistungen, die in ihrem Markt
auch besonders attraktiv sind. Das verhindert bereits ver-
traglich die Moglichkeit, eine Losung zu multiplizieren.
Deshalb gilt es, die Exklusivitdt zu vermeiden, zeitlich und
fachlich eng zu beschrianken oder sich die Exklusivitat
wirklich honorieren zu lassen.

* Folgeauftrige vorbereiten:

Zu erwéagen ist auch folgende Idee eines erfolgreichen An-
bieters. Mit jeder Offerte (offen oder auf Ausschreibungen)
verbindet er ein attraktives und optionales Zusatzangebot,
welches den Kunden motiviert, spater mit ihm die Zusam-
menarbeit zu suchen; besonders auch wenn seine Hauptof-
ferte abgelehnt wird. Generell steigert eine gute Zusam-
menarbeit auch immer eine spétere Zusammenarbeit.

Auch um Offerten zu optimieren gilt es, Vorprojekte zu of-
ferieren und abzurechnen oder eine Risikopramie zu bertick-
sichtigen. Hier ist das Controlling besonders gefordert. Ei-
nerseits um die richtigen Zahlen bereitzustellen, andererseits
um gemeinsam mit den Linienverantwortlichen zu fiihren.
Und: Wenn Wettbewerber bei einem Kundenprojekt aus-
steigen, sollte das ernst genommen und analysiert werden.

Verhandlung und Vertrage

Komplexe Verkaufe sind eine permanente Verhandlung bis
zur Inbetriebnahme und dem After-Sale-Service. Ziel der
Anbieter ist es, diese Verhandlungsergebnisse im ganzen
Prozess zu verbessern (was aber ebenso der Kunde anstrebt).
Einzelne Bausteine sind dabei:

* Permanente Verhandlung:
In einem schrittweisen Prozess handeln Kunde und Liefe-
rant aus, welche Leistungen im Hauptprojekt integriert
sind, und was zusétzlich belastet werden kann. Dominiert
das Interesse des Kunden, so verwandelt sich das Haupt-
projekt des Lieferanten in ein Verlustgeschaft. Dominiert
das Interesse des Anbieters, iiberborden die Kosten fiir den
Kunden in seinem Hauptprojekt und den Zusatzleistungen.
Beide Phdnomene lassen sich beobachten. Ersteres ist
durch die Machtposition der Kunden haufiger. Letzteres
trifft ein, wenn ein Kunde durch seine Vorentscheide ab-
hangig wird. Die Verhandlung begleitet das Haupt- und die
Zusatzprojekte. Es geht darum, die Zeitpunkte, Gegenstan-
de und beteiligten Personen der Zwischenverhandlungen

aktiv zu gestalten und giinstige Voraussetzungen fiir eigene
Vorteile zu nutzen. Dabei spielt das dynamische Zusam-
menspiel zwischen Selling- und Buying-Center eine wich-
tige Rolle. Die Beteiligten édndern sich laufend in den ver-
schiedenen Prozessen. Falsche Gesprachspartner fiihren
dabei zu falschen Ergebnissen.

Wichtig bleibt, sich nicht auf eigene Positionen zu ver-
festigen, sondern im Sinne einer Mediation die gemeinsa-
men Interessen in den Vordergrund zu stellen. Emotional
braucht es gegenseitige Akzeptanz und Anstand, ein kons-
truktives Klima, Fairness und Vertrauen. Das Misstrau-
ensprinzip scheint sich zwar in der Wirtschaft mehr und
mehr auszudehnen, verhindert aber Spitzenleistungen sys-
tematisch.

Ergebnis der Verhandlungen sind im Kern die Leis-
tungsbegrenzungen oder -erweiterungen sowie die Vertei-
lung von Kosten und Ertrdgen zwischen Lieferanten und
Kunden. Daraus ergibt sich ein dynamischer Verrech-
nungsprozess.

Value Selling forcieren und Angebote vermeiden:
Value Selling verbindet das eigene Angebot konsequent
mit dem Nutzen des Kunden. Ziel ist es, die eigenen Leis-
tungen nach ihrem Wert fiir Kunden zu verkaufen, den
Mehrwert fiir Kunden sichtbar und wichtig zu machen,
sein Werterlebnis zu steigern. Dadurch verdndern sich
Verkaufsprozesse und Kundeninteraktion. In einer Unter-
suchung von uns bezeichnen 87 Prozent der Unternehmen
Value Selling als zentral. Dabei sind die Potenziale des
Ansatzes erst zu 31 Prozent ausgeschopft und durch ein
professionelles Vorgehen liessen sich die Preise um 14
Prozent durchschnittlich steigern (Belz et al. 2016,
S. 13f.). Die Moglichkeiten lassen sich in folgenden Stich-
worten skizzieren: Vom Produktanbieter zum Losungsge-
schaft; vom Einkaufspreis zur Wirtschaftlichkeit; vom
Abschluss zum friithen Einstieg in den Kundenprozess;
von der Transaktion zur Kundenbeziehung; vom bestehen-
den Geschéft zum Aufbau neuer Geschifte; vom Einkau-
fer zum Buying Center und zu Marktnetzen; vom Produkt
zu begleitenden Services; vom Verkaufer als ,,einsamer
Wolf“ zu koordinierten Leistungen des Unternehmens;
von der Produkt- und Lénder- zur Kundenorganisation;
vom dominierenden Verkauf zum orchestrierten Multi-
channel-Management. In diesen Moglichkeiten sollen
wenige Akzente gesetzt werden, sonst bleibt Value Selling
ein Allheilmittel ohne Wirkung.

Die Logik von Value Selling und Angeboten unter-
scheidet sich. Erschreckend ist haufig, wie aufwendig die
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Werte fiir Kundenangebote aufgebaut werden, um sie an-
schliessend wieder recht leichtfertig zu zerstoren. Und:
Eine generelle Preiserméssigung von zehn Prozent vor dem
Abschluss lasst sich nicht mehr auf all die Teilleistungen
verteilen. Ein professionelles Kartenhaus féllt damit leicht
zusamimen.

Falsche Preisbeurteilung der Verantwortlichen
vermeiden:

Teilweise ist dem Verkauf eine Zielmarge vorgegeben. So
kann beispielsweise ein Projektverantwortlicher die Zahl
26 Prozent anstreben und damit zufrieden sein. Fatal wirkt
sich aus, wenn das Unternehmen 30 Prozent brauchen wiir-
de, umso mehr, wenn die Nachkalkulation der Kundenpro-
jekte recht stark unter den 26 Prozent liegt. Falsche Num-
mern verhaften sich oft besonders hartnéckig in den Képfen
der Verantwortlichen und wirken sich fatal aus. Manchmal
ist es sinnvoll, den Preiskorridor mit angestrebten, durch-
schnittlichen und tiefsten Margen zu bestimmen. Einige
Unternehmen arbeiten mit Eskalationsstufen, indem die
Spielraume fiir Preise ,,nach oben“ breiter werden. Zu dif-
ferenzierte Kenntnisse der Kosten im Verkauf verschlech-
tern letztlich immer die erzielten Preise.

Ubrigens wird die angemessene Marge durch Verwal-
tungsrat, Management und Mitarbeitende oft verschieden
beurteilt. Sind Verkdufer mit ihren Ergebnissen zufrieden,
wirken sich anspruchsvollere Ziele kaum aus.

Verhandlungsgegenstdnde sorgfiltig gestalten:
Gegenstdnde der Verhandlung wurden teilweise bereits
erwdhnt, zum Beispiel die Exklusivitdt. Weitere Aspekte,
die schliesslich in den Vertrag eingehen konnen, sind:
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— Preissteigerungen und Leistungen von Zulieferern aus-
schliessen: Preise und Qualitit der Zulieferer

— Voraussetzungen und Leistungen der Kunden bestimmen

— Ponalen vertraglich begrenzen und keinesfalls eine un-
beschrankte Haftung eingehen (allenfalls Bezug auf den
Auftragswert)

— Grosse Auftrage in Teilauftrage splitten

— Ubertroffene Leistungen vom Kunden incentivieren lassen
(um damit auch Ponalen im negativen Fall auszugleichen;
z.B. Zuschlag fiir frithere Lieferungen)

Diese Liste liesse sich leicht erweitern: Welches Recht ist
anwendbar? Wie wird mit Gegengeschaften umgegangen?
Welche Garantien lassen sich leisten? Wird eine Haftung
fiir Folgeschdden eingegangen? Wie wird mit Wahrungs-
risiken umgegangen? Welche Anzahlungen und Zahlungs-
ziele werden festgesetzt? Lassen sich die Zahlungsbedin-
gungen anpassen, beispielsweise, weil die Entscheider des
Kunden temporér durch einen Investitionsstopp behindert
sind? Wann ist die Eigentumsiibertragung? Gibt es Riick-
nahmebedingungen? Lassen sich After-Sales-Services in
die Neubeschaffung integrieren, weil der Kunde damit
einen zusatzlichen Beschaffungsentscheid vermeiden
will? Manche Themen sind nur kundenspezifisch oder tre-
ten selten auf. Standardvertrage lassen sich nie flaichende-
ckend umsetzen. Es bietet sich an, hier mit Vertragsmodu-
len zu arbeiten.

Beriichtigt ist der Kampf um Geschéftsbedingungen. Er
setzt haufig nach einem Zuschlag ein. Die Verhandlungen
zwischen Juristen des Kunden und des Anbieters kénnen
auch verabschiedete Geschéfte wieder gefahrden und sind
oft fiir alle Beteiligten sehr aufwendig bis zermiirbend.

Grundlagen
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Entscheidend ist das ,,Mindset“ der Verhandler und Ver-
kéufer. Manche Verkaufer scheinen paradoxerweise vor allem
fiir billigere Preise fiir ihre Kunden zu kimpfen! Dieses Mind-
set und ein entsprechender Einsatz werden auch durch die
Lohn- und Incentivesysteme im Verkauf gepréagt. Provisionen
fiir Umsatz und Preisqualitét wirken hier positiv und stark.

Auftragsabwicklung und Kundennutzung

Die Voraussetzungen fiir die Auftragsabwicklung werden
bereits mit den vorangehenden Phasen geschaffen. Ziel der
Auftragsabwicklung ist es, die Kosten und Ertrdge zu opti-
mieren. Verschiedene Aspekte sind zu beachten:

* Fortsetzung:

Ein Zuschlag des Kunden bedeutet noch nicht, dass ent-
sprechende Projekte auch realisiert werden. Selbst bei Aus-
schreibungen fiihren einige Anbieter eine Liste der gewon-
nenen, aber nicht verwirklichten Auftrage. Umso langer
ein Projekt dauert, desto wahrscheinlicher werden neue
Konstellationen und Prioritdten der Kunden. Anbieter ha-
ben also ein Interesse, die Auftrage im Rahmen ihrer Mog-
lichkeiten ziigig zu beenden.

Schlanke Erfiillung:

In der Auftragsabwicklung gibt es laufend viele Moglich-
keiten, um kostengiinstiger und einfacher vorzugehen.
Nicht zuletzt ist entscheidend, wie Mitarbeitende mit ihrer
Arbeitszeit umgehen. Hier wird beeinflusst, ob vorgegebe-
ne Projektmargen unterschritten oder tibertroffen werden.
Unternehmen verfolgen in der Produktion auch mit Ansét-
zen von Six Sigma und der kontinuierlichen Verbesserung,
dass solche Moglichkeiten ausgeschopft werden. Gleichzei-
tig sind aber auch Verkéaufer, Verantwortliche fiir die Inbe-
triebnahme und Mitarbeitende im Kundendienst gefordert.

Zusatzleistungen laufend verrechnen:

Der Kunde fordert so viel wie moglich von allen beteiligten
Mitarbeitenden an seinem Projekt. Spielregeln der Ver-
rechnung helfen diesen Beteiligten, den Auftrag erfolgrei-
cher durch zu fiithren. Naturgemass ist es schoner, Leistun-
gen zu verschenken als zu verrechnen.

Qualitatsprobleme und Ponalen vermeiden:

Probleme der Qualitét vervielfachen oft den Aufwand fiir
Kunden. Manchmal sind hohe Schadenersatzanspriiche
die Folge. Die Ursachen reichen von Fehleinschidtzungen
der Technologie bis zu Fahrlassigkeit. Sie sind nicht leicht

fest zu machen, aber umso wichtiger. Kurz: Es gilt, keine
Fehler zu machen.

¢ Kritische Nachkalkulation und

langerfristige Beurteilung:

Eine realistische Nachkalkulation der Kundenprojekte hilft,
die zukiinftigen Projekte ertragreicher zu gestalten. Weisen
Abweichungen systematisch nach unten, sind grundsatzli-
che Korrekturen wichtig. Niitzlich sind periodische Reports
zu den Kundenprojekten. Sie miissen auch das Top-Manage-
ment oder den Aufsichtsrat von Unternehmen erreichen.

Nach einer Inbetriebnahme folgt die Zusammenarbeit mit
dem Kunden im Prozess der Nutzung. Auch hier lassen sich
mehrere Varianten vorstellen, um einen grossen Entwick-
lungsaufwand fiir den Kunden wieder erfolgreich einzuspie-
len. Abnahmevertrédge fiir Produkte, Servicevertrdage oder
Materiallieferungen sind Beispiele. Manche bisherigen Hin-
weise (etwa bei Vertragen und Verhandlung) betrafen bereits
diese zukiinftige Zusammenarbeit mit Kunden.

Ziel ist es, den Aufwand
der Akquisition nur fiir Kunden-
projekte einzusetzen,
die spéiter auch Erfolg haben.

In diesem Beitrag ist die Entwicklung neuer Leistungen
nicht berticksichtigt. Sie bezieht sich auf Zielkosten und
Zielpreise. Sie optimiert Leistungen und Ertrage fiir Anwen-
dungen des Kunden im Vergleich zum Wettbewerb. Sind
Technologien, Produkte und Prozesse falsch positioniert,
konnen Verantwortliche fiir Kundenprojekte hochstens den
Schaden lindern. Diese Voraussetzungen fiir Rentabilitét
sind zentral. Ein oft beklagtes Over-Engineering schwacht
das Unternehmen. Manchmal sind beispielsweise schon Ma-
schinen, die doppelt so schwer sind wie jene erfolgreicher
Wettbewerber, ein untriigliches Indiz.

Aus gescheiterten und erfolgreichen
Kundenprojekten lernen

Die letzten Empfehlungen fiir ertragreiche Auftrage sind
wieder {ibergreifend und betreffen damit nicht nur eine Pha-
se. Aus den Projekten und Auftragen des Unternehmens gilt
es zu lernen:
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Kernthesen

1. Kosten und Ertrdge sind bei komplexen
Auftrdgen ein bewegtes Ziel.

2. Alle Beteiligten bewegen sich laufend im Clinch
zwischen Auftragsgewinnung und eigener
Rentabilitat, zwischen Euphorie und Realitat.

3. Kunden und Anbieter spielen mit der Zeit,
arbeiten mit dem Geschaft der Zukunft,
standardisieren und gestalten den Prozess der
Zusammenarbeit. Wer Standard-Leistungen
verkauft, der mindert die Risiken.

4. \Vom Aufwand in der Akquisition bis zur
Auftragsabwicklung und Nutzung gibt es rund
25 kleinere Hebel. Nur ein Ausreisser kann ein
Projekt schon vom Erfolg zum Verlust fihren.

5. Von erfolgreichen und erfolglosen Auftragen
lasst sich mehr lernen.

* Customer-Relationship-Management:
Systeme des Customer-Relationship-Management kénnen
in Unternehmen zu den Kundenprojekten Transparenz
schaffen. Dabei gilt es, nicht nur die richtigen Strukturen
und Inhalte zu bestimmen, sondern ebenso die Datenqua-
litat zu sichern.

Kostentransparenz:

Interne Analysen und Berechnungen zeigen, welche Stun-
den von wem in jedem Schritt fiir ein Kundenprojekt auf-
gewendet wurden. Vergleiche mit der ,,Projektbudgetie-
rung“ zeigen die Abweichungen. Ebenso sind in der Regel
die Beitrdge von ,Unterlieferanten” bekannt. Kurz, es
braucht eine detaillierte Projektabrechnung oder Nachkal-
kulation, um den Erfolg zu beurteilen und daraus fiir zu-
kiinftige Auftrage zu lernen.

Voraussetzungen fiir eine Diskussion mit Kunden ist
es, die Kosten im Verlauf der Zusammenarbeit transparent
zu erfassen. Auch intern diszipliniert diese Transparenz die
Beteiligten. Oft kann oder will ein Lieferant auch Zusatz-
aufgaben nur mit externen Partnern erfiillen. So wird bei-
spielsweise fiir Logistik ein entsprechender Dienstleister
einbezogen. Diese Fremdkosten sind eindeutig und lassen
sich auch gegeniiber Kunden belegen und allenfalls leichter
belasten.
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* Verlorene Auftrage:
Unternehmen fithren meistens eine Liste mit verlorenen
Auftragen. Monotone Begriindung ist dabei oft der zu hohe
Preis. Das hilft nicht weiter. Nicht selten will das Manage-
ment die wahren Griinde gar nicht kennen, weil damit
grundsatzliche Probleme offengelegt werden. Auch wird
héaufig der verlorene Kunde nicht verniinftig gefragt.
Beispielsweise analysierte ein Maschinenhersteller
seine verlorenen Auftrage in verschiedenen Segment- und
Landergruppen. Die vielfaltigen Griinde liessen sich dabei
in 1) Verhalten, 2) Organisation und 3) Prozess ordnen.
Manchmal war wirklich der Preis ausschlaggebend. Ursa-
chen reichten aber meist von Offertenerstellung, Ge-
schwindigkeit, Verkaufsapproach, Preissystem, Verfiig-
barkeit des Service, Wertschopfung in den Landern, Fle-
xibilitdt, Referenzen, Kompetenz bis zu Lieferfristen.
Kurz: Nur mit der Leistungsdiskussion lasst sich aus ver-
lorenen Auftragen lernen.

Kundenprozess:

In der Regel unterscheiden Unternehmen in der Zusammen-
arbeit mit Kunden drei bis sechs Phasen. So arbeiten manche
Verkaufer mit einem Sales Funnel von Interesse bis Kauf.
Solche Schemen treffen die Wirklichkeit des Kundenverhal-
tens nicht. Wenn Privatkunden mehr als 50 Schritte brauchen,
um etwa ein Auto zu kaufen, so erwarten wir fiir Industriegii-
ter mit vielen Beteiligten eher 100 bis 150 Schritte. Erst mit
detailliert erfassten Kundenprozessen lasst sich zeigen, wo
Kunden haufig abbrechen. Dort ldsst sich in Marketing und
Vertrieb ansetzen. Mogliche Schritte fiir Anbieter von Indus-
trieglitern wéren beispielsweise: 1) Bestimmung des Projekt-
Verantwortlichen, 2) Analyse verwendeter Prozessdarstellun-
gen fiir Kundenprojekte im Unternehmen (evtl. von
Schliisselkunden), 3) Auswahl eines Portfolios von je drei bis
fiinf erfolgreichen und drei bis fiinf erfolglosen Projekten mit
jeweils dem Lead der Person beim Anbieter und beim Kun-
den. 4) Information der intern Verantwortlichen und Anfrage
der Unternehmen und Kundenpersonen zur Mitwirkung, 5)
Erfassung jedes ausgewahlten Projekts im Detail aus Kunden-
sicht und Anbietersicht. Konzentration der Erhebung auf kon-
krete Handlungen, Vorkommnisse im Projekt und Vermei-
dung von Interpretationen (wie statt warum). 6) Auswertung
und Darstellung der Projektprozesse. 7) Gemeinsamer Work-
shop zu Ergebnissen, Identifikation der Hebel und Entwick-
lung von wirksamen Ansétzen fiir Vertrieb und Marketing.

Besonders gescheiterte Projekte bleiben fiir die Beteiligten
oft ein Tabu. Es féllt schwer, sich damit zu befassen. Es geht
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aber nicht um die Zuweisung von Schuld, sondern um ein
besseres Vorgehen und bessere Losungen zukiinftig. Die
notige Offenheit wird auch durch die Unternehmenskultur
beeinflusst.

Fazit

Die Hebel fiir ertragreiche Auftrdge sind vielféltig. Der vor-
gelegte Beitrag beschreibt viel, um den Leser zu sensibilisie-
ren. Es lohnt sich, nur die wichtigen Ansédtze zu wihlen und
in Arbeitshilfen oder Entscheidungsregeln fiir Management,
Verkaufer sowie weitere Beteiligte umzusetzen.

Dieser Fachartikel ist fiir Anbieter von Maschinen und
Kundenprojekten in der Industrie entwickelt. Analogien sind
aber ebenso zu grossen Beratungsprojekten oder generell
zum Key-Account-Management moglich. Immer dann, wenn
komplexe Kundenprojekte gestaltet werden.

Fiir ertragreiche Kunden-
projekte braucht ein Unterneh-
men Mitarbeiter, die bezogen
aufihre Aufgabe durchgingig
unternehmerisch denken.

Mit den empfohlenen Massnahmen verteuern die Anbie-
ter ihr Angebot und bleiben vorsichtig. Das ist angestrebt,
denn es gilt, gute Auftrdge zu gewinnen und sie erfolgreich
abzuwickeln.

Erstens ist es aber je nach Auslastung des Anbieters sinn-
voll, auch nur Deckungsbeitrdge zu gewinnen, selbst wenn
die Vollkosten mit einem Angebot nicht gedeckt sind. Nur
geniigen Deckungsbeitrdge gesamthaft nicht fiir den Ge-
schiftserfolg. Zweitens konnen Anbieter ihre Kosten oft ohne
Einbussen fiir Kunden senken. Dieser Zugang ist nicht Inhalt
dieses Beitrags. Drittens gehoren unternehmerische Risiken
dazu, wenn sich damit auch Chancen realisieren lassen.

Losungen fiir Kunden werden in der Forschung und auch
Praxis mehrheitlich statisch erfasst. Anbieter definieren ein
Leistungspaket und der Kunde wéhlt die passenden Baustei-
ne. Besonders fiir komplexere Leistungen miissen wir aber
zukiinftig die Dynamik der Zusammenarbeit besser durch-
dringen. Natiirlich ist ein rigoroses Projektmanagement in
einer umfangreichen Zusammenarbeit naheliegend. Auf-
wand und Kosten miissen gefiihrt werden, damit sich Projek-

te nicht verselbststdndigen. Prozessorientierte Losungen und
dynamische Verrechnung gilt es jedoch zu betreiben, um den
realistischen und erfolgreichen Umgang mit dem L&sungs-
geschiaft zu fordern. Die Wahl eines Anbieters oder eines
Kunden ist erst die Einstiegskarte, wichtiger ist, wie spéter
die Zusammenarbeit gelebt wird. Begleitend gilt es auch zu
berticksichtigen, dass weder Kunden noch Lieferanten alle
ihre Absichten offenlegen.

Der Kampf um ertragreichere Projekte ist kritisch, weil
unsicher bleibt, was sich gegeniiber einem Kunden durchset-
zen ldsst. Einzelne Massnahmen oder Forderungen kénnen
dazu fiithren, dass ein ganzes Kundenprojekt verloren geht;
wer zu hoch pokert, verliert alles. Geht ein Unternehmen
oder ein Verkdufer an die wahrgenommenen Grenzen des
Kunden, ist das zudem immer belastend und unbehaglich.
Ein Konsens ist immer die leichtere Alternative. Nur geht
ohne Selbstbewusstsein gar nichts.

Der umfassende Anspruch: Fiir ertragreiche Kunden-
projekte braucht ein Unternehmen Mitarbeiter, die bezogen
auf ihre Aufgabe durchgédngig unternehmerisch denken.
Dann gilt es, die Quellen fiir grossere Verluste der Renta-
bilitdt zu bestimmen und gezielt anzugehen. Dabei erfor-
dert das Rentabilititsmanagement eine verhaltensorientier-
te Preisgestaltung und zwar bezogen auf das Mitarbeiter-
verhalten. Denn: ,,Mehrwert“ ist ein Gen von Unternehmen
und Mitarbeitenden, in allen Offerten und in jeder Zusam-
menarbeit muss der wirtschaftlich realisierte Mehrwert
eine zentrale Rolle spielen.

Und: Das schwierige Projekt fiir den Lieferanten ist noch
nicht das erfreuliche Projekt fiir den Kunden. Oft verlieren
beide. Dann geht es nur noch um die Verteilung des Scha-

dens. Kurz: Anbieter sollten nur tun, was sie kénnen. [+]
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B-to-B-Preise:
Wertorientierung
gewinnt

an Bedeutung

Obwohl Vorteile wertorientierter Preissetzung seit Jahren bekannt sind,
gewinnt sie nur langsam an Boden. Die erste Studie des Preisverhaltens
nach Geschaftstypen zeigt: 35 Jahre Preisforschung und -beratung konnten
die Dominanz der Kostenorientierung erstmals schwdchen. Der Autor wagt
einen Erklarungsversuch und ermutigt zu mehr Marktorientierung.

Roland Heger
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eit Beginn der 80er-Jahre hat
sich die Betriebswirtschaft in-
tensiv mit der Verbesserung des
Preisverhaltens von Unternehmen be-
schéftigt und von der Theorie {iber die
Messtechnik bis zur Umsetzung den
Werkzeugkasten der Preisgestaltung
wesentlich erweitert und professionali-
siert (Simon 1982). Damit einherge-
hend verdnderte sich die Perspektive
von einer produktionsfaktorgepragten
Kostenorientierung hin zu einer ergeb-
nisgeprdgten Nutzenorientierung, die
den Wert fiir den Anwender in den Mit-
telpunkt der Preissetzung stellt. Die
Wissenschaft hat Messtechniken wie
die Conjoint-Analyse entwickelt, wel-
che geeignet sind, die Wertschétzung
eines Kunden genauer als zuvor zu er-
fassen, und sie hat aufgezeigt, welche
Verdanderungen im Verhalten, in der
Kommunikation und in der Organisa-
tion notwendig sind, um diese Werte
auch abschépfen zu kénnen. Dazu ist
eine enge Verzahnung von nutzenstif-
tenden Angebotselementen, den dafiir
vorhandenen Preisbereitschaften und
der dazugehorigen Preisstruktur not-
wendig. Anbieter fiir den Endkunden
machten dabei den Anfang. Anbieter
im Geschéftskundenbereich folgten mit
deutlichem Abstand. Veroffentlichte
Beispiele einzelner Unternehmen zeig-
ten die Wirksamkeit der neuen preispo-
litischen Werkzeuge. Gerade die An-
wendungspioniere konnten damit ihre
Gewinne betrdchtlich steigern. Die
Rolle des Preises fiir diesen Erfolg wur-
de aber auch bei genauerem Hinsehen
nicht immer transparent, da die Hinter-
grundinformationen fiir die Preisset-
zung aus den Unternehmen fehlten.
Nur wenige Studien haben sich bis
dato um eine solche Transparenz be-
miiht und das Preisverhalten der Indus-
trie im Lichte der neuen Moglichkeiten
untersucht. Eine Zeitspanne von 35 Jah-
ren erscheint ausreichend, damit sich
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wertorientiertes Preisverhalten gegen-
tiber kostenorientiertem nicht nur in ein-
zelnen Unternehmen, sondern in der
Breite durchsetzen und gemessen wer-
den kann (Rogers (1995), Kap. 3, S. 20
ff., Mathematikbeispiel ab S. 65 ff.).
Dies gilt umso mehr, als Preisdnderun-
gen meist eine unmittelbare Reaktion
des Wettbewerbs hervorrufen und damit
eine schnelle Kettenreaktion im Preis-
gefiige in Gang setzen. Obwohl die Un-
ternehmenspraxis nahelegt, dass ver-
schiedene Industrien und Geschéfts-
typen unterschiedliches Preisverhalten
und unterschiedliche Reaktionsge-
schwindigkeiten zeigen, konnten vor-
handene Studien schon von ihrer Anlage
her keine industrietypisch signifikanten
Unterschiede in der Herangehensweise
fiir die Preissetzung feststellen. Aus ei-
ner Fiille an Einzelstudien hat jedoch
Backhaus die Vielfalt im Industriekun-
denbereich in vier Geschaftstypen sys-
tematisiert und dazu jeweils passende
Preismechanismen vorgeschlagen
(Backhaus (1997), s.u.). Wenn diese Ge-
schafte unterschiedliche Charakteristi-
ka zeigen, erscheint eine geschaftsspe-
zifische Marktbearbeitung auch in der
Preissetzung nur folgerichtig.

Hier setzt die aktuelle Studie zur
Preissetzung im Geschdftskundenbe-
reich in Deutschland an. Es ist die erste
empirische Studie, die angelegt ist, ein
vom Geschéftstyp abhdngiges Preis-
verhalten zu identifizieren. Bisherige
Studien waren geschéftstypeniiber-
greifende Bestandsaufnahmen. Die
Messung des Preisgebarens ausge-
wahlter Industrien hat zum Ziel, ein
besseres Verstdndnis des Preisset-
zungsverhaltens in eben jenen Sekto-
ren der Industrie zu gewinnen, in denen
ein bestimmter Geschiaftstyp vor-
herrscht, wesentliche Unterschiede zu
vorangegangenen Industriestudien und
Fortschritte hin zu einer wert- und nut-
zenorientierten Preisermittlung aufzu-
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zeigen sowie weiterreichende Hilfe-
stellungen fiir ein optimiertes Preisset-
zungsverhalten zu geben. In diesem
Rahmen koénnen nur ausgewéhlte Er-
gebnisse dargestellt werden.

Ergebnisse vergangener Studien

Um die Unterschiede zu den Ergebnis-
sen der aktuellen Studie verdeutlichen
zu konnen, folgen zundchst Ergebnisse
einschlédgiger vergangener Erhebungen.
Bei ihrer Auswertung féllt auf, dass ei-
nige schon Jahrzehnte alt sind, doch
immer noch héufig zitiert werden. Das
mag ein Hinweis darauf sein, dass es
nur wenige Studien zum Preisverhalten
deutscher Industriegiiterunternehmen
gibt, die man zitieren konnte. Diese
wForschungsmiidigkeit“ mag bedeuten,
dass entweder keine erwdhnenswerten
Verdnderungen im aktuellen Preisver-
halten gegeniiber den letzten drei Jahr-
zehnten erwartet werden, oder dass aus
der Gesamtbetrachtung keine wichti-
gen Erkenntnisse fiir die unternehmeri-
sche Praxis erwartet werden. Dazu ist
vorwegzuschicken, dass die vorhande-
nen Studien schon durch ihre Stichpro-
ben und die Verteilung der Riickldufe
weder im Zeitablauf noch von den Un-
tersuchungsobjekten her vergleichbar
sind, ganz abgesehen von den unter-

schiedlichen Forschungsdesigns, und
deshalb eher Momentaufnahmen preis-
licher Einzelaspekte wiedergeben.
Sechs breit angelegte Studien ka-
men zum Ergebnis, dass Preisentschei-
dungen in der Praxis von kostenorien-
tierten Vorstellungen dominiert wer-
den, und zwar unabhéngig von der In-
dustrie oder dem Geschéaftstyp. So
stellte Wied-Nebbeling in ihrer Studie
1985 fest, dass in Deutschland 67 Pro-
zent der Unternehmen zur Preisfin-
dung auf eine rein kostenorientierte
Preisbildungsmethode zuriickgreifen
(Wied-Nebbeling (1985), S. 48, S. 164).
In ihrer ersten Studie aus dem Jahr
1971 lag der Anteil bei 70 Prozent
(Wied-Nebbeling (1985), S. 4). Zahlt
man margenbezogene Methoden dazu,
waren es 1985 sogar 82 Prozent. Grau-
mann stellte zehn Jahre spater fest,
dass lediglich 17 Prozent der Unter-
nehmen nicht kostenorientiert vorge-
hen (Graumann (1994), S. 22) und er-
mittelte damit einen Unterschied zu
Wied-Nebbeling nur im Rahmen der
Messungenauigkeit. Abermals zehn
Jahre spéter ergab Stahls Studie 73
Prozent kostenorientiert preisende Un-
ternehmen (Stahl (2005a), S. 11). Wah-
rend die Studie von Reiner (Reiner
(2002)), limitiert auf das Anlagenge-
schift, noch eine ebenso klare Kosten-

Zusammenfassung

1. Vorhandene Studien zum
Preisverhalten in der
Industrie stellten eine
grosse Dominanz kosten-
basierter Verfahren fest.
Die Studien sind aber
sowohl untereinander als
auch im Zeitverlauf nur
bedingt miteinander
vergleichbar.

2. Vorhandene Studien
waren nicht in der Lage,
industrie- oder geschdfts-
typenspezifische Unter-
schiede im Preisverhalten
zu identifizieren. Die
aktuelle Studie war darauf
angelegt und hat solche
Unterschiede gefunden.

3. Dabei wurde eine durch-
gangig haufigere Anwen-
dung markt- und wert-
orientierter Preis-
findungselemente als in den
vergangenen Studien
identifiziert. Obwohl die
untersuchten Industrien
vermutlich auch deshalb
erfolgreich wachsen, kann
dies aufgrund unzureichen-
der Vergangenheitsdaten
nicht zwingend auf die
vermehrte Wertorientie-
rung zurlckgefiihrt werden.

dominanz feststellt, zeigen die Studien
von Schuppar (Schuppar (2006)) und
Rullkotter (Rullkotter (2009)) bereits
eine deutliche Zunahme des Gewichts
markt- und wertorientierter Elemente
bei der Preissetzung. Erstmals hatte
Rullkétter die unbefriedigende Er-
kenntnislage tiber die Griinde der Kos-
tendominanz zum Anlass genommen,
eine Stichprobe nach der Geschéfts-
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typenklassifikation von Backhaus zu
ziehen, allerdings konnten keine Un-
terschiede hinsichtlich der Preisset-
zung dieser Geschéftstypen ausgewer-
tet werden. In ihrer Studie war bspw.
das insgesamt wichtige Zulieferge-
schaft nur mit einem Prozent (!) vertre-
ten (Rullkotter (2009), S. 72).

Bei der Kostenorientierung sind
iiber den Zeitverlauf Verschiebungen
sichtbar. Wahrend Wied-Nebbeling zu
dem Ergebnis kommt, dass mehr Fir-
men mit einem variablen (42%) als mit
einem festen (25%) Aufschlag auf die
Selbstkosten arbeiten (Wied-Nebbeling
(1985), S. 48, S. 164), stellt Stahl 2005
fest, dass von den 73 Prozent kostenori-
entiert vorgehender Unternehmen nur
vier Prozent mit einem fixen Aufschlag
arbeiten und damit fixe Aufschlage, die
am wenigsten marktbezogene Vorge-
hensweise, klar auf dem Riickzug sind
(Stahl (2005a), S. 11).

Nach der Kosten-Plus-Methode ist
die Orientierung am Wettbewerb die
zweithdufigste Vorgehensweise zur Be-
stimmung von Preisen. Die Kundensei-
te nimmt eine nachgeordnete Rolle ein.

Voeth mutmasst die starke Verbrei-
tung kostenorientierter Verfahren u.a.
darin, dass die Preisverantwortung in
der Vergangenheit oftmals in marktfer-
nen Unternehmensbereichen, z.B. im
Controlling, lag, die sich weniger an
externen Gegebenheiten und mehr an
internen Fakten orientieren (Voeth
(2015), S. 507). Demgegentiber stellten
zuletzt Reiner, Schuppar und Rullkot-
ter hinsichtlich der beteiligten Akteure
fest, dass priméar die Funktionsberei-
che Vertrieb und Geschaéftsfithrung, in
zweiter Linie Marketing und Produkt-
management in preispolitische Ent-
scheidungen eingebunden sind. Nach
deren Erhebungen nimmt der Funkti-
onsbereich Finanzen/Controlling eine
wesentlich geringere Rolle ein (Reiner
(2002), S. 76, Schuppar (2006), S. 114).
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Rullkotter zeigt, dass die Mehrheit
der Befragten dem Preisthema zwar
eine grosse Bedeutung beimisst, die
Professionalisierung des Preisma-
nagements allerdings relativ gering
ist. Dies dussert sich unter anderem
darin, dass nur 22 Prozent der Unter-
nehmen das Preismanagement auf Or-
ganisationsebene explizit in Form ei-
ner Preisabteilung verankern (Rull-
kotter (2009), S. 73).

Eine zu geringe Nutzung von
Marktforschungsmethoden im Rahmen

Nur wenige
Studien haben sich
bhis dato um eine
solche Transparenz
bemiiht und das
Preisverhalten der
Industrie im Lichte
der neuen Méglich-
keiten untersucht.

der Preisinformationsgewinnung mit
jeweils um die 30 Prozent stellen die
Arbeiten von Wied-Nebbeling (32%),
Graumann (31%) und Rullkétter fest.
Letztere mutmasst, dass die Ursache
hierfiir im Mangel an Methodenkennt-
nissen sowie in der kritischen Haltung
von Industrieunternehmen gegeniiber
der formalen Marktforschung liegt
(Rullkétter (2008), S. 96).

Nach Stahl ist in den meisten Fal-
len ein bestimmter Zeitpunkt aus-
schlaggebend fiir eine Preisénderung.
Fiir 70 Prozent der Unternehmen sind
jahrliche Preisanpassungen typisch
(Schuppar (2006), S. 116). Weniger
verbreitet ist hingegen die zustandsab-
héngige Preissetzung, also Preisanpas-
sungen aufgrund einer Anderung der
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wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen. Hierzu zdhlen bspw. Preissenkun-
gen als Reaktion auf einen Nachfrage-
riickgang (Stahl (2005b), S. 21 f.).

Trotz Kostenorientierung ist Preis-
differenzierung ein weit verbreitetes
Gestaltungselement der Preispolitik.
Laut Wied-Nebbeling nehmen 80 Pro-
zent der Unternehmen eine Differen-
zierung der Preise vor. Dabei ist die
kundenbezogene Differenzierung am
meisten verbreitet (53%), gefolgt von
der Differenzierung nach In- und Aus-
land (40%). Im Einklang damit nennt
Schuppar die Preisdifferenzierung
nach Kundenarten, neben der Differen-
zierung nach Absatzmenge als domi-
nierende Form.

Ebenfalls weit verbreitet ist die Ge-
wahrung von Rabatten. Wéhrend in
den 80er-Jahren 70 Prozent der Unter-
nehmen Preisnachldsse gaben, waren
es zehn Jahre spater bereits 95 Prozent.
Dabei handelt es sich meist um Men-
genrabatte. Im Schnitt werden 69 Pro-
zent des Umsatzes mit rabattierten
Preisen erzielt und damit mehr als dop-
pelt so viel wie im Handel oder in
Dienstleistungsunternehmen.

Die aktuelle Studie

Fiir die aktuelle Preisstudie stand die
Uberlegung im Vordergrund, dass Un-
terschiede im Preisverhalten der Indus-
trie am ehesten durch Unterschiede in
der Art des Geschifts entstehen (Herr/
Beducker/Fram (2013), S. 7). Gleich-
zeitig sollten neue Entwicklungen im
Preisverhalten, Unterschiede zu vor-
herigen Studien und Unterschiede zwi-
schen verschiedenen Industrien und
Geschiftstypen erfasst werden.

Themengebiete

Untersuchungswiirdige Themen, die
laut Literatur, Praxiserfahrung und
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Abb. 1: Strukturdaten der Erhebung

Geschiftstyp

[ | Produktgeschaft
Anlagengeschaft 28%

Systemgeschaft

23%

Zulieferergeschaft 26%

Marktanteil

9%
M bis10% °

1M-25%
26-50%
51% und mehr

26%

32%

Mitarbeiteranzahl

M s0-100
101-250
Uber 250

37%

32%

Umsatz in Mio. Euro

M bvis10
11-50
Uber 50

34%

49%

Funktion des Befragten

4%
8%

33%

B Geschiftsfihrer/CEQ/
Vorstand/Vice President

kfm. Leiter, Leiter
Vertrieb und Marketing

Mitarbeiter Vertrieb und Marketing
andere Funktion

Quelle: Heger, 2017.

vorherigen Studien einen wesentlichen
Einfluss auf die Preisbildung haben,
waren Kosten und Kostenrechnung,
der Markt und der Wettbewerb, Orga-
nisation, Anlass und Vorgehen bei der
Preissetzung sowie sonstige Einfluss-
faktoren auf die Preissetzung aus vo-
rangegangenen Studien.

Untersuchungsmethodik

Hierzu wurden 120 Verantwortliche fiir
die Preissetzung zwischen Januar und
Juni 2016 schriftlich befragt. Die Teil-
nehmer sollten zu gleichen Teilen aus
vier industriellen Geschéftstypen kom-
men, dem Produktgeschéft, dem Integ-
rationsgeschaft (= Zuliefergeschift),
dem Systemgeschéft und dem Projekt-
geschift (= Anlagengeschift). Hierbei
ging es nicht um eine reprédsentative
Verteilung der Geschaftstypen in der
Befragung, sondern um geniigend gros-
se Teilstichproben, die in der Lage sind,

28

vorhandene Unterschiede im Preisver-
halten der Geschiftstypen und Gros-
senklassen aufzudecken. Dabei wurden
sieben Industrien in drei Iterationen
nach ihrem vorherrschenden Ge-
schéftstyp als Stichprobenbasis ausge-
wiéhlt. Innerhalb der Geschéftstypen
wurde darauf geachtet, Unternehmen
aus drei verschiedenen Grossenklassen
gemadss ihrer Anzahl Mitarbeiter aus-
zuwdhlen: Es wurden insgesamt 3166
Unternehmen zur Teilnahme aufgefor-
dert, bis 120 verwertbare Antworten in
der gewiinschten Struktur zusammen-
kamen, was einer Quote von 3,8 Pro-
zent entspricht (vgl. Abb. 1).

Die Ergebnisse
Klassifikationsproblematik
Bereits bei der Auswahl einzelner In-

dustrien als Reprdsentanten eines be-
stimmten Geschaftstyps zeigten sich

grosse Klassifikationsprobleme. So gibt
es bspw. Hersteller von Pressen, die
»Standard“-Pressen in Form des Pro-
duktgeschifts herstellen. Andere Berei-
che desselben Unternehmens vertreiben
individuell konstruierte Pressen fiir Spe-
zialanwendungen wie ein Anlagenbauer.
Und wieder eine andere Abteilung ver-
treibt kundenindividuell angepasste und
im Produktionsprozess des Kunden inte-
grierte Pressen, die stédndig Folge-
geschift generieren wie ein System-
hersteller. Verschiedene Abteilungen
vermarkten an unterschiedliche Kunden
und Industrien, die wiederum ein je-
weils angepasstes Marketing, mithin ein
anderes Preisverhalten erfordern, um
erfolgreich zu sein. Deshalb war es not-
wendig, die Art des Geschifts zu hinter-
fragen und dabei auf einen abgegrenzten
Aktivitdtsbereich, die Hauptpro-
duktgruppe, abzustellen, um eine kor-
rekte Klassifikation des Geschéftstyps
zu ermoglichen. Die Abweichungen
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Abb. 2: Marktinformationen und Preisbestimmung
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1%
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Wettbewerberpreise

. transparent 19%

neutral

intransparent
56%

Griinde fiir Marktforschung

Folgende Aspekte werden im Rahmen der Marktforschung erhoben:

Marktentwickiung GGG 79% Bei dieser Frage

Kaufinteresse NN 46%
Produktunterschiede I 31%

Preissensitivitat | 18%
andere I 9%
Wettbewerbsverhalten B 2%

gab es Mehrfach-
antworten; N=92

Wichtigkeit von Informationen iiber eigene Kosten,
Wettbewerb und Kunden fiir das Pricing

B wettbewerbs-Kostenstruktur
Kostensenkungspotenzial
Kaufkriterien von Kunden
,Traumprodukt” aus Kundensicht

[ | Zahlungsbereitschaft von Kunden

6%
22% 13% Bei dieser Frage war
eine Priorisierung
1% vorzunehmen.
Dargestellt ist die
L)

48% Verteilung der ersten

Prioritét.

Quelle: Heger, 2017.

zwischen urspriinglichem Geschéftstyp
und dem auf Basis der erhaltenen Ant-
worten lag bei genau zwei Dritteln (67%)
(), nach der dritten Iteration mussten
immer noch 37 Prozent (!) in einen ande-
ren Geschaftstyp als bei Stichprobenaus-
wahl eingeordnet werden.

Dies mag erklédren, warum bisher
kein industrie- oder geschéftstypen-
spezifisches Preisverhalten nachge-
wiesen werden konnte: Zum einen ist
die Einordnung eines Unternehmens in
eine statistische Hauptgruppe bei
Mehrproduktunternehmen oft nur fiir
einen Teil der Produkte zutreffend,
zum anderen ldsst auch diese Gruppe
nur vage Schliisse iiber den Geschéfts-
typ zu und muss hinterfragt werden.
Innerhalb einer Produktgruppe werden
oft unterschiedliche Geschaftstypen
betrieben und erschweren damit die
Einordnung. Geschéftstypenspezifi-
sches Verhalten lésst sich so schlicht
nicht erkennen.
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Marktinformationen und
Preisbestimmung

Der untersuchten Industrie geht es gut.
Sie geht neuen Umsatzrekorden, insbe-
sondere im Ausland, entgegen. Knapp
drei Viertel der Befragten sind mit ihrer
Ertragslage zufrieden. Uber ein Drittel
(35%) taxiert seine Marktanteile auf
mehr als 25 Prozent, neun Prozent so-
gar auf tiber 50 Prozent. 82 Prozent der
Unternehmen fiihren dies auf eine tiber-
durchschnittliche Produktqualitdt zu-
riick und etwas weniger (77%) auf
einen iiberdurchschnittlich guten Kun-
denservice. Fiir Systemanbieter und
Zulieferer zeigt dieser Faktor mit 87
Prozent und 77 Prozent einen héheren
Beitrag als fiir das Produkt- und Pro-
jektgeschéft, ein Ergebnis konsistent
mit dem Wesen der ersten beiden Ge-
schéftstypen, deren Vertrieb durch Fol-
gegeschifte gekennzeichnet ist. Zwei
Drittel (66%) der Befragten fiihrt hohe

Marktanteile auch nicht auf niedrigere
Preise als der Wettbewerb zuriick, ein
Spiegel der hohen Bedeutung der Ange-
botsleistung. Konsistent mit der niedri-
gen Bedeutung der Preise fiir den Er-
folg halten 47 Prozent der Unternehmen
die Preisfindung fiir eine leichte Aufga-
be. Doch es gibt, wie bei den meisten
Antworten, signifikante Unterschiede
zwischen den Geschéftstypen.
Obwohl immer noch knapp die
Hailfte der betrachteten Unternehmen
(45%) keine Marktforschung betreibt,
ist dies bei etwas mehr als der Halfte
(55%) nun der Fall. Damit werden
Marktinformationen aktuell zwischen
20 und 25 Prozent haufiger zur Preisbe-
stimmung herangezogen als vor acht bis
zehn Jahren. Und von den marktfor-
schenden Unternehmen betreiben im-
merhin 18 Prozent Sensitivitdtsanaly-
sen, die der Preisoptimierung dienen.
Auch bei der Transparenz von Wett-
bewerbsinformationen gab es Fort-
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schritte. So bezeichnen nur noch 19
Prozent der Unternehmen die Preise des
Wettbewerbs als intransparent. Bei der
Frage nach der Wichtigkeit von Infor-
mationen aus der Marktforschung fiir
die Preissetzung gaben satte 48 Prozent
die Kaufkriterien von Kunden als obers-
te Prioritdt an, 22 Prozent die Zahlungs-
bereitschaft von Kunden und elf Prozent
das ,,Traumprodukt“ aus Kundensicht.
Damit haben sich die Prioritéten fiir die
Preisbestimmung bei den marktfor-
schenden Unternehmen bereits deutlich
von einer Kosten- hin zu einer Wertori-
entierung verschoben (vgl. Abb. 2).

Preisbasis und -methode

Bei der Rolle von Kosten, Kunden und
Wettbewerb als Ausgangspunkt fiir
die Preissetzung dominiert iiber alle
Unternehmen mit 46 Prozent zwar im-
mer noch die eigene Kostenstruktur
die Prioritdtenliste, doch erlangen mit

Handlungsempfehlungen

1. In allen industriellen Geschaftstypen sind marktorientierte
Preisfindungsmethoden der Schllssel zu einer optimierten Wert-
abschdpfung und sollten ausgebaut werden.

2. Es lohnt sich, Zeit und Geld in eine konsistente Preisarchitektur zu
investieren, die die Wertschépfung reflektiert und gegeniiber den

Kunden gut argumentierbar ist.

3. Auch die konsistente Umsetzung einer Preisstruktur muss argumen-
tativ vorbereitet werden. Ob fir Argumentation und Umsetzung
dann eher Produkt-/Leistungselemente oder variable Kostenauf-
oder -abschlage geeignet sind, sollte auf Basis des vorherrschenden
Geschdftstyps in einer Industrie entschieden werden.

den Kaufkriterien (18%), der Zah-
lungsbereitschaft (16%) und den Wett-
bewerbspreisen (14%) erstmals markt-
bezogene Kriterien in Summe grossere
Bedeutung.

Fasst man die drei marktbezogenen
Kriterien zusammen, fallt im Ge-

Abb. 3: Basis und Methode der Preisfindung

schiftstypenvergleich auf, dass bei den
Befragten aus dem Produkt- und Sys-
temgeschift jeweils der marktorientier-
te im Vergleich zum kostenorientierten
Aspekt iiberwiegt. So ermitteln 61 Pro-
zent bzw. 48 Prozent der Unternehmen
dieser Geschéftstypen eine der markt-

Wichtigkeit kosten-, kunden- und wettbewerbsbezogener
Faktoren fiir die Preissetzung

| Wettbewerbspreis
Kaufkriterien

46%

Zahlungsbereitschaft

16%

Eigene Kostenstruktur ,andere”.

Basis der Preiskalkulation Konditionssysteme
B cher
Vergangenheits-
werte
eher
zukinftige
Werte

Bei dieser Frage gab es

Kundenrabatt I 79%
Mengenrabatt N 62%
andere Art I 22%
Kein Rabatt Il 12%

Mehrfachantworten; N=117

Preisfindungsmethode

Primdr verwendete Methode

Bei dieser Frage war eine
Priorisierung vorzunehmen. 64%
Dargestellt ist die Verteilung
der ersten Prioritdt ohne 6%

%

15%

fixer Aufschlag

32%

68% eher zukinftige
Werte
kostenorientiert

32% wettbewerbs-

68% orientiert

B «undenorientiert

Kostenorientiert: Gewinnaufschlag auf die kalkulierten Stiickkosten
Wettbewerbsorientiert: Preis abhdngig vom Wettbewerbspreis
Kundenorientiert: Basis der Preissetzung ist die Zahlungsbereitschaft

der Kunden

Quelle: Heger, 2017.
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orientierten Informationen als erste Pri-
oritdt, und nur 32 Prozent bzw. 39 Pro-
zent dieser Teilnehmer das Kriterium
,~Eigene Kostenstruktur”. Bei den Zulie-
ferern und Anlagenbauern ergibt sich
ein umgekehrtes Bild. Insgesamt {iber-
wiegt hier die Kostenorientierung. So
priorisieren jeweils 41 Prozent der Un-
ternehmen des Integrations- und Pro-
jektgeschifts eines der marktbezogenen
Kriterien und 53 Prozent bzw. 59 Pro-
zent dieser Teilnehmer das Kostenkrite-
rium. Dieses Ergebnis ldsst den Schluss
zu, dass Kosten fiir Anbieter eher kun-
denindividueller Leistungen, sprich Zu-
lieferer und Anlagenbauer, eine ver-
gleichsweise hohere Bedeutung einneh-
men als fiir Unternehmen aus den ver-
bleibenden beiden Geschiftstypen.
Von den drei grundlegenden Heran-
gehensweisen an die Preise ndhern sich
64 Prozent primér von der Kostenseite,
32 Prozent von der Kundenseite und
nur vier Prozent von der Wettbewerbs-
seite. Auf den ersten Blick scheint die
Dominanz der Kostenseite der Priori-
sierung von Marktinformationen als
Basis der Preiskalkulation von zuvor zu
widersprechen, doch finden sich
Marktinformationen meist in den vari-
ablen Kostenaufschldgen wieder. Dies
wird auch durch die stérkere sekundére
Berticksichtigung von Kunden- und
Wettbewerbsinformationen belegt.
Ebenso bedeutet der geringe Anteil der
Wettbewerbsseite als Ausgangspunkt
der Preisfindung keine breite Nichtbe-
achtung des Wettbewerbs (44%), son-
dern fiir 56 Prozent lediglich eine Be-
riicksichtigung zu einem spéteren Zeit-
punkt. Der verstarkte Einbezug markt-
orientierter Methoden bei der
Kalkulation in Form variabler Kosten-
aufschlége ist eine klare Schwerpunkt-
verlagerung im Vergleich zu vorheri-
gen Studien. Obwohl zukiinftige Ent-
wicklungen verstarkt Einzug in die
Preissetzung finden, ist sie immer noch
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tiberwiegend (61%) vergangenheitsbe-
zogen, was zum Grossteil eine leichte
Variation der Vorjahrespreise bedeutet.
Die Preise werden am Ende des Preis-
findungsprozesses zu 90 Prozent wei-
terhin in Form von Rabatten individua-
lisiert, wobei Kunden- und Mengenra-
batte (79% und 62%) iiberwiegen. Ge-
schaftstypen mit Einzelkundenfokus
agieren stdrker kostenbasiert (zuvor-
derst der Anlagenbau), wobei {iber alle
Geschéftstypen die Kundenorientie-
rung bei der Preisbildung mit zuneh-
mender Unternehmensgrosse ebenfalls
zunimmt (vgl. Abb. 3).

Preisanpassungen

Trotz eines Riickgangs von 70 Prozent
im Jahr 2006 auf aktuell 46 Prozent
passt immer noch eine Mehrheit der Un-
ternehmen Preise jéhrlich an, bevorzugt
am Anfang des Geschiftsjahrs (37%).
Deutlich zugenommen haben dagegen
Preisanpassungen aufgrund bestimmter
Ereignisse (41%), wie z.B. Steigerungen
der Materialkosten, der Lohnkosten, der
Nachfrage oder Senkungen der Wettbe-
werbspreise. Hier gibt es abermals deut-
liche Unterschiede unter den Geschéfts-
typen: Wéhrend lediglich elf Prozent
und 13 Prozent der Firmen im Produkt-
und Systemgeschift die Preise ereignis-
basiert anpassen, liegen die Zulieferer
und Anlagenbauer mit 24 Prozent und
37 Prozent signifikant auf dem Niveau
von p = 0,061 (Pearson) dartiiber. Auch
die unterjdhrige Preisiiberwachung hat
zugenommen und 16st bei Bedarf Preis-
reaktionen aus.

Diskussion

An vielen Elementen der Preisbildung
kann ein plausibler Unterschied in der
Preisgestaltung verschiedener Ge-
schéftstypen, aber auch verschiedener
Grossenklassen von Unternehmen, fest-
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Abb. 4: Preisanderungen
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Quelle: Heger, 2017.

gestellt werden. Dabei werden einzelne
Vermutungen von Backhaus zu den Un-
terschieden im Preisverhalten der vier
Geschiftstypen bestatigt. Oft reichen
jedoch die Teilstichprobengréssen nicht
aus, um signifikante Unterschiede mit
einem « < 0,05 festzustellen.

Der spannende Vergleich mit den
Ergebnissen vorheriger Studien ist auf
solider statistischer Basis nicht moglich,
auch nicht untereinander. Zu unter-
schiedlich sind die Stichproben, die An-
teile der einbezogenen Industrien an der
Stichprobe, die untersuchten Merkmale,
die Mess-Skalen, usw. Einzig die beiden
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Studien von Wied-Nebbeling 1971 und
1985 sind in weiten Teilen miteinander
vergleichbar, zeigen aber fiir diesen
Zeitraum nur kleine Verschiebungen.
Ein (statistisch nicht tiberpriifba-
res) Indiz fiir die positive Wirkung
wertorientierter Preissetzung mit einer
vorherigen Studie ist jedoch moglich:
Wenn man die Umsatzentwicklung aus
der Statistik seit der letzten Studie von
Rullkétter 2009 mit der Entwicklung
des Einbezugs markt- und wertbezoge-
ner Elemente fiir die Preisbestimmung
bis 2016 in dieser Studie vergleicht und
einen linearen Anstieg annimmt, fallt
seit 2010 ein Gleichschritt auf. Trotz
intensiveren Wettbewerbs durch Glo-
balisierung konnten die Umsétze ge-
steigert werden, was nur durch attrak-
tivere Angebote erreichbar war. Es ist
zweifelhaft, dass kostenorientierte
Preissetzungsverfahren zu einer solch
breiten marktgerechten Abschopfung
von Preisbereitschaften in der Lage
sind. Der verstdrkte Einbezug markt-
orientierter Methoden in die Preisbil-
dung hat dabei wohl eher geholfen. Ein
stringenter statistischer Nachweis
scheitert aber auch hier an der fehlen-
den Zeitreihe und ist nur tiber den An-
fangs- und Endpunkt sowie die Annah-
me eines linearen Anstiegs sichtbar.
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Schwerpunkt Strategien und Ansdtze

Preis im Relationship
Marketing -
Ansatze und Potenziale

Das Management von Kundenbeziehungen nimmt heute eine zentrale Rolle
in Theorie und Praxis ein. Der Beitrag zeigt, wie ausgewahlte Ansdtze das
Relationship Marketing mit dem Marketinginstrument Preis verknipfen,
welche Handlungsempfehlungen abzuleiten sind, und wie die Zukunft eines
umfassenderen ,Relationship Pricing” aussehen kénnte.

Univ.-Prof. Dr. Florian Siems, Elisa Rohr, M. Sc.
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as Fach Marketing hat sich in den letzten Jahrzehn-
D ten in der Forschung ebenso wie in der Praxis kon-

tinuierlich weiterentwickelt (z. B. Bruhn 2016a,
S. 15ff.; Homburg 2017, S. 6ff.; Meffert/Burmann/Kirch-
georg 2015, S. 7ff). Eine Entwicklung bestand darin, den
bestehenden und iiberwiegend aus dem Konsumgiiterbereich
stammenden ,klassischen“ Marketingansatz dahingehend
zu hinterfragen, ob nicht insbesondere fiir Dienstleistungen
und Industriegiiter Modifikationen und Erweiterungen sinn-
voll oder sogar notwendig wéren. Beispielsweise wurde vor-
geschlagen, fiir Dienstleistungen die klassischen Marketing-
instrumente in Form der ,,4 Ps“ (,,product, price, promotion,
place®, McCarthy 1984) um weitere Grossen wie z. B. ,,per-
sonnel®, ,,physical facilities* und ,,process management* zu
erweitern (Magrath 1986). Verbunden mit Uberlegungen zu
Besonderheiten bei Dienstleistungen wurde zudem disku-
tiert, dass dort gerade langfristige Beziehungen besonders
profitabel sind (Reichheld/Sasser 1990).

Vor dem Hintergrund dieser Diskussionen entstand die
Idee eines (moglichen) Paradigmenwechsels hin zu einem
Beziehungsmanagement. Dabei steht das Management der
langfristigen Beziehungen eines Unternehmens zu seinen
Anspruchsgruppen in Form von Aufbau, Erhalt sowie ggf.
einer Wiederherstellung oder aber auch einer Beendigung
von Beziehungen im Vordergrund der Betrachtungen (,,Re-
lationship Marketing®, z. B. Gummesson 1987; Grénroos
1994; Bruhn 2016b).

Interessanterweise wird diese Uberlegung heute bei Wei-
tem nicht mehr nur fiir Dienstleistungen, sondern auch fiir
nahezu alle anderen Branchen als relevant angesehen: In
immer mehr Unternehmen hat sich die Erkenntnis durchge-
setzt, dass eine hohe Kundenbindung sowie damit verbunde-
ne vorgelagerte Grossen, wie die Kundenzufriedenheit, fiir
den Unternehmenserfolg relevant sind (Kundenzufrieden-
heit = Kundenbindung — 6konomischer Erfolg: , Erfolgs-
kette, vgl. Bruhn 2016b, S. 71ff.; vgl. Abbildung 1).

Gleichzeitig wurde erkannt, dass ein Relationship Mar-
keting die etablierten Ansédtze — in erster Linie die klassi-
schen ,,4 Ps“ — nicht ersetzt, sondern sinnvoll ergdnzt und
gerade in Kombination mit ihnen erfolgreich ist (dhnlich
z. B. Bruhn 2016b; Siems et al. 2012). Vor diesem Hinter-
grund stellt sich insbesondere die Frage nach einer sinnvol-
len Verkniipfung des Relationship Marketing mit dem heute
(im Speziellen auch aus Kundensicht) oft zentralen Thema
und Marketinginstrument ,,Preis®.

Hier setzt der vorliegende Beitrag an: Zundchst wird auf-
gezeigt, wie ausgewdhlte bisherige Ansidtze die beiden
Teilthemen verkniipfen und welche Implikationen sich zu-
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sammenfassend daraus fiir die Managementpraxis ableiten
lassen. Dazu werden zu jedem der Beriihrungspunkte (siehe
Abbildung 1) Studien wie auch Praxisbeitrage vorgestellt
und miteinander in Zusammenhang gebracht. Im Anschluss
wird aufgezeigt, wo noch Defizite zu sehen sind, wie die
Zukunft eines entsprechenden umfassenderen ,,Relationship
Pricing“ aussehen konnte und welche Aufgaben in For-
schung und Praxis hierzu noch zu 16sen sind.

Preis und Kundenzufriedenheit
(Ansdtze zu Typ 1)

In der Literatur am haufigsten verkniipft werden Relationship
Marketing und Preismanagement in Hinblick auf die Kunden-
zufriedenheit: Hier zeigen verschiedene Studien, dass der
Preis bzw. die Preiswahrnehmung die Kundenzufriedenheit
beeinflussen kénnen (Siems 2003, S. 55ff.). Konkret wurde ein
derartiger Effekt z. B. fiir die Preisflexibilitdt (Thelen/Koll/
Miihlbacher 2009), Preisgarantien, (McConnell et al. 2000),
Massnahmen der Preisbiindelung (Johnson/Herrmann/Bauer
1999) oder die wahrgenommene Preisfairness (Herrmann/
Wricke/Huber 2000; Fisk/Young 1985) untersucht.
Teilweise wird auch eine eigenstdndige (preisbezogene)
Zufriedenheitskomponente diskutiert (,,Preiszufriedenheit*,
vgl. z. B. Diller 1997, S. 759; 1999, S. 40f.; 2000; Rothenber-
ger 2005; vgl. zur Idee von Teilzufriedenheiten und der
Preiszufriedenheit als eine davon z. B. auch Herrmann/Wri-
cke/Huber 2000, S. 132). Insbesondere Diller liefert dabei
neben empirischen Arbeiten wichtige theoretische Kenntnis-
se, u.a. indem er analog zum bekannten Confirmation-Dis-
confirmation-Paradigma der Globalzufriedenheit (Zufrie-

Univ.-Prof. Dr. Florian Siems

Inhaber des Lehrstuhls fiir Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere Marketing
an der TU Dresden; Seine aktuellen
Forschungsschwerpunkte liegen u. a.in
den Bereichen Relationship Marketing
und Strategisches Marketing

Wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre,
insbesondere Marketing an der TU Dresden
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Abb. 1: Preis, Preiswahrnehmung und
Kundenbeziehungsmanagement

Kunden-
zufrieden-
heit

Kunden-
bindung

Ansdtze Typ 1 Ansatze Typ 2

Preiswahr-
nehmung

Preis-
politik

Quelle: Siems/Réhr, 2017.

denheit als Resultat eines Soll-Ist-Vergleichs im Kopf des
Kunden, vgl. Oliver 1980) eine Ubertragbarkeit auf die (von
ihm als latentes Konstrukt modellierte) Preiszufriedenheit
aufzeigt (Diller 2000, S. 571ff.).

Zur Wirkung der Preiswahrnehmung bzw. der Preiszufrie-
denheit auf die Gesamtzufriedenheit existieren damit diverse
Theorien und empirische Studien, sodass dieser (plausible)
Effekt als bestdtigt angesehen werden kann. Preispolitische
Instrumente bzw. Preiswahrnehmungen sollten entsprechend

Zusammenfassung

Aufgezeigt wird, dass der Preis bzw. dessen
Wahrnehmung Effekte auf das Management von
Kundenbeziehungen (Relationship Marketing) mit
seinen Grossen Kundenzufriedenheit und Kunden-
bindung auslbt. Dementsprechend kommt das
Preismanagement als Steuerungsinstrument dieser
Grossen infrage und sollte sowohl in Praxis als auch
Forschung in Messansatze einbezogen werden.
Dabei sollten jedoch auch nicht-preisbezogene und
preisiibergreifende Aspekte (wie z. B. Preisdifferen-
zierung und -aufteilung) Beachtung finden.

bei der Messung der Kundenzufriedenheit einbezogen werden
und liefern Steuerungsmoglichkeiten derselben. Zu beachten
ist dabei, dass — Studien in jiingerer Zeit folgend — preisbezo-
gene und nicht-preisbezogene Zufriedenheitsaspekte keines-
falls isoliert voneinander wirken, sondern Interaktionseffekte
bestehen (vgl. z. B. Steiner et al. 2014).

Preis und Kundenbindung
(Ansdtze zu Typ 2)

Die Frage, ob und wie Kundenbindung durch Preismanage-
ment erreicht werden kann, wird in der bestehenden For-
schung kontrovers diskutiert. Auf der einen Seite dieser Dis-
kussion stehen dhnliche Uberlegungen wie hinsichtlich des
Effektes von preispolitischen Instrumenten und deren Ein-
fluss auf die Kundenzufriedenheit: Insbesondere mittels di-
verser Kundenkarten wird in der Praxis versucht, durch mit
ihnen verbundene Preisvorteile diese positiv vermuteten Ef-
fekte auf die Kundenbindung zu nutzen (Siems 2003, S. 70ff.).
Studien in Deutschland und Osterreich bestitigen in diesem
Bezug die nicht nur hohe, sondern — gegeniiber anderen Griin-
den —klar dominierende Relevanz des Themas Preisnachlass
bei Kundenkarten aus Nachfragersicht (Fluch/Rumler/Wit-
tenberger 2010, S. 78). Es zeigte sich gleichzeitig, dass gerade
mit einem (hohen) Preis bewusst eine Nicht-Kundenbindung
im Sinne einer gesteuerten Kundenabwanderung realisiert
werden kann: So setzten beispielsweise verschiedene Banken
in der Schweiz Gebiihrenerh6hungen fiir bestimmte Kunden-
gruppen um, deren Verbleib im Kundenstamm nicht mehr
erwiinscht bzw. mit einem erhéhten administrativen Auf-
wand verbunden war (vgl. Kressbach 2014). Insgesamt ldsst
sich damit zunéchst festhalten, dass die Kundenbindung

Handlungsempfehlungen

Preispolitische Instrumente sowie das Wissen
zur kundenseitigen Preiswahrnehmung sollten
bei der Messung und Steuerung der Kunden-
beziehung einbezogen werden. Insbesondere
die Preisdifferenzierung erlaubt dabei auch ein
~Relationship Pricing” im Sinne einer lebens-
phasenadaquaten Begleitung des Kunden. Zur
Vermeidung von Effekten der ,Cold Loyalty”
sollten in Bezug auf eine erwiinschte emotionale
Kundenbindung jedoch stets zusatzlich nicht-
preisbezogene Massnahmen ergriffen werden.
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grundsatzlich durch das preispolitische Instrumentarium
bzw. die Preiswahrnehmung gesteuert werden kann.

Auf der anderen Seite der Debatte stellt u.a. Siems (2003)
fest, dass eine rein iiber den Preis generierte Kundenbindung
nicht der Art der eigentlich im Relationship Marketing ange-
strebten Kundenbindung entspricht. Vielmehr bewirkt dies
eine ,,Cold Loyalty“ (siche Abbildung 2) dahingehend, dass
mit zunehmend positiver Preisbeurteilung zwar die Wieder-
kaufabsicht des Kunden ansteigen kann, gleichzeitig aber
auch die Preisrelevanz aus Kundensicht im Sinne eines Lern-
effektes wéchst (Hennig-Thurau/Hansen 2000, S. 10; Siems
2003, S. 76, 273f.; Knaup/Hiitten/Siems 2013): Im Extremfall
kann dies bedeuten, dass der Kunde durch den Preis an ein
Unternehmen gebunden wird — jedoch das Unternehmen so-
fort wieder verlésst, sobald dieser preisliche Anreiz wegfallt.
Folglich entsteht bei preislichen Anreizen eine spezielle Form
der Kundenbindung, die in Abgrenzung zur (emotionalen)
,Verbundenheit“ eher der Kundenbindungsform ,,Gebunden-
heit“ zuzurechnen ist (vgl. fiir diese Unterteilung z. B. Eggert
2000 und weiterfiihrend auch Ferguson 2013).

Gleichermassen zur Vorsicht zu raten ist mit Anséitzen,
bei denen — wie oben erwéhnt — die Preispolitik genutzt wird,
um Kundenbeziehungen zu beenden: Hier besteht die Gefahr
negativer Wahrnehmungen aus Kundensicht und damit ver-
bunden negativer Reaktionen, die weit iiber die Abwande-
rung hinausgehen. So zeigten beispielsweise empirische
Studien bei einem Verkehrsdienstleister, dass Kunden bei
der Mund-zu-Mund-Kommunikation oft wegen nicht-preis-
licher Aspekte (negativ) iiber Preise reden (z. B. Siems/Ger-
standl 2009). Damit liegt die Vermutung nahe, dass auch
Arger iiber die Preispolitik zu negativem Word of Mouth
iiber andere Perspektiven der Unternehmenswahrnehmung
fihren kann — da Kunden offensichtlich bei Ursachen und
Inhalten der Mund-zu-Mund-Kommunikation preisliche und
andere Aspekte vermischen.

Preis und moderierende/iibergreifende Effekte
(Ansdtze zu Typ 3)

Neben der Beeinflussung der Kundenzufriedenheit und -bin-
dung betrachten einige Anséatze auch iibergreifende bzw.
modifizierende Effekte durch den Preis: So erscheint es bei-
spielsweise moglich und sinnvoll, fiir eine langfristige Kun-
denbeziehung den Kunden nicht nur mit (lebensphasenspe-
zifischen) Produkten zu begleiten, sondern auch die Preise
entsprechend an den verschiedenen Lebensphasen und den
zugehorigen Bediirfnissen auszurichten (,,Event Life Cycle,
vgl. z. B. Siems 2010).
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Kernthesen

1. Verknlpfung zwischen Relationship Marketing
und ,Preis” in Theorie und Praxis erforderlich.

2. Preispolitische Instrumente bzw. Preiswahr-
nehmung sollten bei der Steuerung der
Kundenzufriedenheit einbezogen werden.

3. Zur Vermeidung von ,Cold Loyalty” auch
nicht-preisbezogene Instrumente einsetzen.

4. Zur Beeinflussung der Kundenzufriedenheit
und -bindung auch preistibergreifende Aspekte
beachten.

5. Potenziale im ,Relationship Pricing” in Theorie
und Praxis erkennen und nutzen.

Abb. 2: Preiswahrnehmung, Kundenbindung
und die Entstehung von Cold Loyalty

Geringere
Preis-
sensibilitat
Kunden-
bindung
Preis- Hohere - .
wahr- Preis- N
nehmung i sensibilitat ‘I
1 j
,Cold Loyalty”

Quelle: Siems/Roéhr, 2017.

Sven Schuwirth, Leiter der Markenentwicklung von Au-
di, bringt es in einem Interview auf den Punkt (Prange/Schu-
wirth 2006, S. 14; auch Siems 2010, S. 28): ,,Gleichzeitig
miissen wir ihm [= dem Kunden, Anm. d. Verf.] zunichst
einmal den Aufstieg iiber ein entsprechendes Produktangebot
ermoglichen, das heisst, den Preisabstand zwischen den Seg-
menten so ausloten, dass der Sprung erreichbar bleibt. Das
verfiigbare Einkommen unserer Kunden wéchst ja auch nicht
ins Unendliche. Doch bevor wir ans Springen in die Héhe
denken, miissen wir zundchst einmal alles tun, damit wir dem
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Kunden entsprechend seinem Lebensabschnitt den Sprung
zur Seite ermoglichen und ihn nicht verlieren. Ein Beispiel:
Wenn man Familie bekommt, benétigt man mehr Platz. Viel-
leicht braucht man dann statt einer Limousine einen Avant.
Wenn wir dann ein solches Fahrzeug nicht im Portfolio ha-
ben, laufen wir Gefahr, genau diesen Kunden zu verlieren.“

Grundsatzlich kommt damit der Preisdifferenzierung im
Relationship Marketing eine besondere Bedeutung zu. Be-
achtung sollte dabei allerdings der wahrgenommenen Fair-
ness geschenkt werden: Bereits 1997 weist Diller in einer der
ersten Publikationen zum Thema ,,Preis und Relationship
Marketing® u. a. darauf hin, dass ein den Grundprinzipien
des Relationship Marketing folgendes Preismanagement fiir
einen fairen Umgang eines Unternehmens mit Preisen — kon-
kret ist hier der Verzicht auf Schonungen und Téuschungen
gemeint — spricht (Diller 1997, S. 756f.). Auch in der aktuel-
len Forschung werden diese Erkenntnisse (insbesondere im
Bereich des B-to-B) aufgegriffen und um den moderierenden
Effekt der Preisaufteilung ergdnzt. Im Rahmen eine Studie
aus dem Jahr 2017 wird bspw. deutlich, dass eine transparen-
te Aufteilung des Gesamtpreises zu einer verbesserten
Wahrnehmung der Preisfairness im Rahmen einer vorhan-
denen Beziehung zwischen Kaufer und Verkaufer fiihrt (Fer-
guson/Brown/Johnston 2017).

Fazit zum ,Relationship Pricing”

Wie aufgezeigt, kann der Preis bzw. dessen Wahrnehmung
Effekte auf Kundenzufriedenheit und -bindung haben. Ent-
sprechend kommt das Preismanagement als Steuerungsinst-
rument dieser Grdssen infrage und sollte analog Teil von
entsprechenden Messmodellen in Praxis und Forschung sein
— insbesondere dahingehend, was die in der Praxis nach wie
vor weit verbreiteten Messansatze zur Kundenzufriedenheit
(Customer-Satisfaction-Indizes) anbelangt. Gleichzeitig ist
zu beachten, dass in Bezug auf eine Steigerung der Kunden-
bindung stets auch andere, nicht-preisbezogene Instrumente
eingesetzt werden sollten, um die genannten Effekte einer
,»Cold Loyalty“ zu vermeiden.

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass gerade
Discounter dieser Kombination aus preislichen und nicht-
preislichen Anreizen in jiingeren Jahren verstarkt folgen und
sich zunehmend auch an einem nicht rein preislichen (Rela-
tionship) Marketing orientieren. So haben sich insbesondere
Aldi Nord und Aldi Siid in den letzten zehn Jahren entspre-
chend einer ,,Outpacing-Strategie“ stark gewandelt. Dies
wird daran deutlich, dass sie heute neben dem urspriingli-
chen Fokus der giinstigen Preise zusétzlich auf Qualitét set-

zen und dabei mit einer entsprechend verdnderten Marken-
politik (die heute u. a. Bio- und Markenartikel beinhaltet)
und Kommunikationspolitik (z. B. mit Einfithrung des Kun-
denmagazins Aldi inspiriert von Aldi Stid im Jahr 2015 und
der Aufnahme von TV-Werbung in Deutschland im Jahr
2016) verstarkt auf eine nicht rein preislich basierte, lang-
fristige Kundenbeziehung abzielen (vgl. zu dieser Strategie-
tendenz z. B. Siems 2009, S. 46ff.).

Umso mehr iiberrascht es, dass im Gegenzug gerade
Nicht-Discounter oft genau diese ,,Mischung® augenschein-
lich bis heute nicht erkannt haben: Viele Kundenbindungs-
programme und vor allem Kundenkarten setzen weiterhin in
erster Linie auf Rabatte, was eindeutig die Gefahr einer Cold
Loyalty steigert — es wird also teilweise immer noch ver-
sucht, Kundenbindung ,,zu erkaufen®. Hier ist klar Optimie-
rungspotenzial zu erkennen.

Unabhéngig davon erweist sich eine direkte Steuerung
von Erfolgsgrossen der Kundenbeziehung durch den Preis da-
bei nur als verhéltnismassig kleiner Schritt: Einem ,,Relation-
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Pay-What-You-Want
Pricing

A structured review on drivers
of prices paid by customers

Pay-What-You-Want (PWYW) pricing gives customers full control over a
transaction price. It is a reasonable strategy to attract new customers, to offset
low turnover periods, or for long-term application. The success and applicability
of PWYW depends on various company-, customer-, and context-related
factors, which will be discussed in this article.

Agnes Sophie Roggentin, MLitt, Mirja Bues, M. Sc.
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ustomers increasingly demand
empowerment and individua-
lized products and services. Mo-
re than ever, customers actively partici-
pate in activities, such as new product
development and even pricing activities,
which were previously regarded as solely
companies’ domain (van Doorn et al.
2010). Whereas the traditional fixed price
model does not comprise any customer-
seller interaction, participative pricing
mechanisms offer customers different
levels of participation in the price deter-
mination process (Hinz/Creusen 2009).
Pay-What-You-Want (PWY W), the
strongest and most progressive form of
participative pricing, gives customers
full control over the transaction price
(Kim/Natter/Spann 2009). In contrast to
the traditional fixed price model, custo-
mers determine the price they are wil-
ling to pay. Sellers have to accept the
payment even if it is zero (see Figure 1)

Practical Examples

Several practical examples underline the
feasibility of PWYW, particularly for the
service industry (see Table 1). These ex-
amples show that, despite the risk of custo-
mers exploiting their control by paying low
prices or even not paying at all, PWYW
can be a promising pricing mechanism.
PWYW examples can be found
worldwide. For example, when the hotel
chain Ibis opened in Germany in 1995, it
used a PWYW promotion to attract new
customers and create awareness (Frank-
furter Allgemeine Sonntagszeitung
2008). Ibis used the same PWYW promo-
tional applications in its hotels in Singa-
pore (2009) and in India (2016) (see Figu-
re 2). Regular prices for rooms at the
Singapore Ibis start at 138 Singapore dol-
lars. Average prices paid during the
PWYW promotion ranged between 70
and 80 Singapore dollars. According to
the marketing director at that time, the

Marketing Review St. Gallen 62017

pricing mechanism was initially intended
to stimulate sales after the global financi-
al crisis, however it also proved as a good
way to measure customers’ willingness-
to-pay (Lovelock/Patterson/Wirtz 2015).

Another example illustrates the long-
term applicability of PWYW. The guided
walking tour agency Sandemans New
Europe pursues a PWYW strategy since
its foundation in 2003. Per year, it offers
more than 1.5 million customers guided
walking tours in 13 countries worldwide
(Sandemans New Europe 2010).

However, there are also examples of
PWYW failures. The dating platform Eve
’n’ Adam which relied on PWYW had to
shut down due to a lack of customers
(Kim/Natter/Spann 2010a). The Ameri-
can restaurant Terra Bite Lounge stopped
using PWYW, as it primarily attracted
young customers who did not pay enough
to cover the restaurant’s expenses (NY
Times 2010).

The success of a PWYW application
is thus subject to different influences,
which shall be introduced in the fol-
lowing sections.

Outcomes of PWYW
Prices Paid

PWYW is a pricing mechanism that, un-
like voluntary donations or tips, aims at
avoiding non-payment and maximizing
profit. Prices paid refer to the monetary
amounts customers voluntarily decide to
pay in exchange for the product or ser-
vice received. Research has shown that
customers often pay more than zero and
only a small number of customers pay
very little when faced with PWYW.

Only occasionally are the prices paid
higher than the market price, as in a deli,
where the prices paid were 10 percent
higher than the market price. Customers
express their satisfaction by paying high
prices (Kim/Natter/Spann 2009).
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Strategien und Ansédtze

Fig. 1: Differentiation between
Fixed Price and PWYW

Fig. 2: Exemplary PWYW Promotion by Hotel Chain Ibis
on the Corporate Homepage and on Facebook

Fixed Price PWYW
‘ Seller ‘ ‘ Customer ‘
‘ Customer ‘ ‘ Seller ‘

Price Rejection Possible

Price Rejection Possible

NN AR AT PR AT YA VAT AT ORI

Source: Based closely on Kim/Natter/Spann 2009.

However, there is also evidence
that customers may take advantage of
PWYW and endeavor to obtain a good
deal. A study in a cinema context re-
ports that prices paid represented only
70 percent of the market prices. A rea-
son for the low prices may be that cus-
tomers generally perceive regular cine-
ma ticket prices in Germany too high
and unfair. In PWYW they thus have
an incentive to pursue own economic
benefits and to obtain a (fair) bargain
(Kim/Natter/Spann 2009). A PWYW
promotion by NH hotels lead to prices
paid of only 40 percent of the market
price. Prior awareness of the PWYW
scheme influences price levels. Custo-

Table 1: Practical PWYW Examples

Sources: Accorhotels Homepage 2016, Facebook Page Ibis Chennai City Centre 2016.

mers who were not aware of the
PWYW mechanism paid on average
substantially higher prices than those
who were aware of the promotion.
PWYW promotions might thus also
attract customers, who seek to serve
their own interest by paying low prices,
and thus make a bargain (Gautier/van
der Klaauw 2012).

Number of Units Sold

PWYW primarily increases the num-
ber of customers. The acquisition of
(new) customers and, thus, the increa-
sed purchasing intensity increase the
overall number of units sold. Conse-

quently, despite occasional lower pri-
ces paid, total turnover can neverthel-
ess increase.

However, PWYW may not always
be profitable. As Kim/Natter/Spann
(2009) show, in two of three studies
average prices paid decreased, by 19
percent (study 1) and 28 percent (study
2). In their first study, which was con-
ducted in a buffet lunch context, the
number of units sold simultaneously
increased by 61 percent, resulting in a
total increase of sales by 32 percent,
thus indicating a profitable PWYW
application. In contrast, in their se-
cond study (a cinema ticket context),
sales volumes decreased by 30 per-

Long-Term
Implementation

Promotional
Implementation

Gastronomy

* Wiener Deewan, AT
* Berliner Weinerei, DE
* Lentil As Anything, AU

* Pay As You Please, IRL  * Sandemans

Free City Tours, EU

* Ibis, DE, SG, IND
* NH Hotels, BE, NL
* Skiing Pass, CH

* Etrusca, DE
* Little Bay, UK

Hotel & Tourism

* Agilika Lodge, EG
* Green Mobility at
Maya Hotel, CH

Music

¢ Cashmusic.org, USA

* Moshphit Tragedy
Records, USA

* Several Musicians,
USA

« Several Musicians,
USA

Art & Culture

* Allwetterzoo

Mdinster, DE
* Several Museums, USA
* Coeurage Theatre, USA

Online

* HumbleBundle.com

* Genero.us

* Studenten-
forschung.de

* Dallas Theater Center, USA
* Zoologische Forschungsmuseum

Alexander Koenig, DE

Source: Adapted from Kim/Natter/Spann 2010a.
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cent. The combination of lower prices
paid as well as less units sold during
the PWYW application led to a total
sales decrease by 50 percent. In their
third study (a context of hot bever-
ages), average prices paid increased by
10 percent. Despite a simultaneous re-
duction in sales volume by 6 percent,
PWYW resulted in an increase in total
sales by 3 percent. These results high-
light that either prices paid or, alterna-
tively, sales volume should increase to
positively affect total sales under
PWYW conditions.

Cross-Selling

The sale of products other than those
offered under PWYW conditions could
also increase. For example, a zoo in
Germany reported a 2.5 times higher
revenue during the PWYW campaign
than in the previous year (Die Welt
2013). This revenue increase can be
attributed to cross-selling effects. Due
to increased numbers in visitors, not
only tickets sales, but also sales of par-
king spaces and sales in the cafeteria of
the zoo increased.

Relationship-Building

PWYW allows direct customer feed-
back on the perceived value of the of-

Management Summary

fered products or services (Spann/
Skiera/Schifers 2004). Customers
thus often consider PWYW fairer than
fixed pricing. This perception of a fair
price mechanism may also contribute
to a customer-friendly, positive repu-
tation and an increase of more loyal
customers. Further, after being expo-
sed to PWYW, customers are more
likely to spread positive word-of-
mouth, or to feel more committed to
sellers and willing to reciprocate their
thoughtfulness (Kim/Natter/Spann
2010a; 2009).

Strategic Goals of PWYW
Promotion

PWYW increases the publicity a busi-
ness receives and awareness among
(new) customers due to its unconventi-
onal character (Kim/Natter/Spann
2010b). Applying PWYW is specifi-
cally suitable during low turnover peri-
ods to boost revenues. For example, the
NH hotels in Belgium and the Nether-
lands tested PWYW on the weekend
before Christmas, when there is usually
little demand. Applying PWYW led to
most of the participating NH hotels
being fully booked, resulting in higher
revenues than in the previous year
(Gautier/van der Klaauw 2012).

PWYW is most suitable for the service industry with products or

services of a rather low value.

PWYW can be a good promotional mechanism, as it attracts news
customers, thus increases the number of units sold, and strengthens
a seller’s awareness and positive reputation.

The success of PWYW depends particularly on a specific design that
accounts for sellers” and customer’s individual characteristics, as well

as contextual factors.
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Long-Term Strategy

PWYW can also be a successful stra-
tegy in the long term. A two-year
field study at a restaurant in Vienna
showed that the average prices paid
declined slightly once PWYW had
been applied for a longer period, but
converged at a level that the restau-
rant deemed acceptable (Riener/
Traxler 2012). In addition, as the
number of customers, and thus sales
volumes, increased, overall the
PWYW implementation proved suc-
cessful. However, if the prices paid
are too low, informing customers that
PWYW will become a fixed price if
the seller’s existence is jeopardized,
leads to higher prices being paid
(Mak et al. 2015).

Conceptual Framework

To successfully apply PWYW, practi-
tioners must have profound know-
ledge of the factors that influence cus-
tomers in their price-determination
and, consequently, drive the prices
that they eventually pay. However, to
date, review articles on PWYW which
provide a comprehensive overview of
influencing factors are scarce. Kunter
(2012) highlights the advantageous-
ness of PWYW compared to fixed pri-
cing, focusing on the procedural de-
sign options of PWYW applications.
Since then, the main emphasis of the
increasing number of empirical stu-
dies on PWYW has shifted to custo-
mer characteristics and motives as
well as product and context specific
success drivers. In our conceptual
framework (Figure 3), which will be
delineated in the following, we provi-
de a review on important determi-
nants of customers’ prices paid in
PWYW situations. However, it does
not claim to be exhaustive.
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Fig. 3: Determinants of Customers’ Prices Paid in PWYW Situations

Characteristics of
PWYW Pricing

Seller
Characteristics

Customer
Characteristics

External Reference Price
Cost Information
Customer-Seller

Interaction

Form of Payment
Timing of Payment
Prior Announcement

Framing

¢ Reputation
* Type of Corporation
« Financial Strength

* Socio-Demographics

* Price Consciousness

* Loyalty

* Social Norms Orientation
* Fairness Concerns

* Emotions

v

Customers’ Prices Paid in PWYW Situations

A

A

Characteristics of
the Product or Service

Contextual
Factors

¢ Product Value *
¢ Quality of the Offer

Industry
« Consumption Situation

Source: Authors’ Own Compilation.
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Characteristics of
PWYW Pricing

External Reference Price

External reference prices serve as an-
chor points in PWY W situations. It has
been shown that, customers set the pri-
ces they wish to pay close to a given
external reference price (Kim/Natter/
Spann 2009). As such, the provision of
an external reference price can lower
the risk of customers abusing their bar-
gaining power in PWYW situations
(Johnson/Cui 2013).

However, sellers should set exter-
nal reference prices with care, as these
do not always allow them to exploit the

full potential of customers’ heterogene-
ous product valuation and willingness-
to-pay (Isaac/Lightle/Norton 2015).
When available, customers use mini-
mum prices as an orientation when de-
termining what they wish to pay and
understand maximum prices, when
available, as caps that they do not wish
to exceed. Further, if the provided refe-
rence price is perceived as unfair, for
example as too high, it has a negative
effect on what customers wish to pay
(Johnson/Cui 2013). Moreover, John-
son/Cui (2013) show for the context of
concert tickets that PWYW with a sug-
gested reference price, framed as the
price others commonly pay, raised ave-
rage prices paid (from $43.77 to $49.90).

Also a minimum price, framed as the
price threshold participants’ payments
should exceed, raised average prices
paid (from $43.77 to $47.00). However,
the provision of a maximum price,
framed as the price threshold partici-
pants’ payments should not exceed, re-
sulted in lower average prices paid
(from $43.77 to $35.77). Similarly, the
authors find that, the provision of both,
minimum and maximum prices simul-
taneously, reduced average prices paid
(from $43.77 to $32.11).

Cost Information

Providing cost information is another
way of ensuring that customers have
anchor points for their price determina-
tion. Normally, customers either have
inadequate or no knowledge at all of
the seller’s costs, or do not take the full
range of costs into account (Schons et
al. 2014).

If sellers disclose their costs, custo-
mers can take these into consideration
when determining the price they wish to
pay. In fact, studies show that customers
increase their prices paid in keeping
with sellers’ cost increases to ensure a
fair exchange. However, this is only the
case if customers perceive sellers’ costs
as legitimate (Schmidt/Spann/Zeitham-
mer 2015; Jang/Chu 2012).

Customer-Seller Interaction

The level of interaction between custo-
mers and sellers during the consumpti-
on experience, or the payment phase,
has a strong impact on the prices paid.
Studies have revealed that these incre-
ase if customers interact directly and
frequently with the seller (Kim/Kauf-
mann/Stegemann 2014). Conversely,
customers pay lower pricesina PWYW
situation if less customer-seller inter-
action characterizes the transaction.

3 Marketing Review St. Gallen 62017



Form of Payment

Customers’ payments are higher if gi-
ven personally to the seller (Kim/
Kaufmann/Stegemann 2014). In cont-
rast, if payment is made anonymously
(Riener/Traxler 2012), customers tend
to pay less.

Further, the payment mechanism
— cash or card — might influence the
prices customers choose to pay. Under
fixed price conditions, customers’ wil-
lingness-to-pay is higher if they pay
with a credit card (Prelec/Simester
2001). This could possibly hold true in
the context of PWYW.

Timing of Payment

Studies provide evidence that pay-
ment after consumption, or after tes-
ting an offer, leads to higher prices
being paid. A possible explanation
could be that the customers’ uncer-
tainties about the quality of the offer
have been eliminated (Regner 2015;
Weisstein/Kukar-Kinney/Monroe
2016). Consequently, payment after
testing an offer also encourages new
and risk-averse customers to make
purchases, as they have minimized
the risk of wrong investments (Eg-
bert/Greiff/Xhangolli 2015).

Prior Announcement

Prior announcement of the application
of PWYW might specifically attract
price-conscious customers, or those
wishing to bargain. Promotional cam-
paigns of PWYW also attract custo-
mers tending to pay lower prices than
the normal prices (Gautier/van der Kla-
auw 2012). Sellers should therefore
only announce the payment mecha-
nism at their point-of-sale during its
application period and not announce it
beforehand.
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Framing

Some studies reveal that the payments
are higher if the price mechanism is
called “Pay What It Is Worth to You”
or “Pay What You Believe/s Fair”
(Machado/Sinha 2012; Sleesman/Con-
lon 2016). An emphasis on the value of
the offer thus influences the average
prices paid positively.

Schwerpunkt Strategien und Ansidtze

price levels (Kim/Kaufmann/Stege-
mann 2014). A suitable example — om-
nipresent in many rural areas — are ag-
ricultural products, such as flowers or
strawberries, offered at stalls, or that
customers can harvested in a field. In a
region in southern Germany, customers
anonymously pay the amount due for
their purchase in money boxes. Roughly
80 percent of customers pay the sugge-

PWYW does not only enable companies
to increase awareness and attract
new customers, but also addresses customers’
individual product/service valuation.

Seller Characteristics
Reputation

Research shows a positive relationship
between a seller's reputation as a family
business and the prices customers choo-
se to pay, while a large company’s
equally good reputation has no effect on

Lessons Learned

1. Sellers should reflect on
the suitability of PWYW,
which depends on the
type of business and
goods/services on offer.

2. PWYW is suitable as a
promotional strategy to
offset low turnover
periods.

3. Often PWYW lowers the
prices paid by customers
but increases the total
sales volume owing to a
larger customer base.

sted prices. The higher the quality of the
offer, and the more familiar customers
are with the seller, the higher the prices
paid (Siiddeutsche Zeitung 2017).

Type of Corporation

Studies on PWYW show that custo-
mers increasingly empathize with
small, local family businesses rather
than with large, anonymous, internati-
onal corporations (Kim/Kaufmann/
Stegemann 2014). Sellers who do not
run a purely profit-oriented business,
but pursue a social and ethical strategy,
receive higher payments than those
who pursue opposing strategies (Jung
et al. 2014; Machado/Sinha 2012).

Financial Strength

Building on the above finding, custo-
mers might find low(er) prices paid jus-
tified, or feel less guilty when having
paid low(er) prices, if they perceive a
seller as financially sound or unsympa-
thetic (Leon/Noguera/Tena-Sanchez
2012). One can thus presume that cus-
tomers (unconsciously) decide which
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seller they wish to support by paying
high(er) prices and which seller they do
not wish to support, or even wish to ac-
tively harm by paying them low(er) pri-
ces (Gerpott 2016). Sellers should
therefore be aware of their reputation,
their social ties, and operating strategy
before implementing PWYW.

Customer Characteristics
Socio-Demographics

Studies find a positive correlation bet-
ween customers’ age and the prices
paid. Older customers tend to pay more.
This might be related to the positive cor-
relation between income and prices
paid, as income and spending power
generally increase with age (Kim/Kauf-
mann/Stegemann 2014; Kunter 2015).
Further, education and employ-
ment tend to influence the prices paid
(Kim/Natter/Spann 2009; Riener/
Traxler 2012). Highly educated custo-
mers might be more prone to engage in
the cognitive processes required to de-
termine the prices paid in a PWYW
situation. These customers might also
reflect more on the provided informa-
tion, such as the cost information, and
adjust their payments accordingly.

Price Consciousness

Commonly, price-conscious customers
focus on getting a bargain, which me-
ans the prices they choose to pay are
lower (Schons et al. 2014; Kim/Natter/
Stegemann 2014). Thus, if sellers’ cus-
tomer base is very price-conscious,
PWYW might not be an appropriate
pricing mechanism.

Loyalty

Customers pursuing long-term relation-
ships with sellers are willing to pay hig-

her prices for their products or services.
This is primarily driven by their wish
for the seller to remain in business
(Schmidt/Spann/Zeithammer 2015).
PWYW is thus particularly suitable for
sellers with a loyal customer base.

Social Norms Orientation

Customers’ orientation towards social
norms triggers higher prices paid in
PWYW situations. If customers do not
pay appropriate prices, they face non-
monetary costs. These include emotio-
nal sanctions, such as feelings of guilt
and shame, as well as sanctions by
others, such as social disapproval
(Kunter 2015; Gneezy et al., 2012).
Consequently, descriptive norms
(‘what others do’) influence customers
(Jang/Chu 2012). Sellers can take ad-
vantage of this by phrasing the external
reference prices as descriptive norms.

Fairness Concerns

Customers tend to perceive the transac-
tion as unfair if they know that others
have purchased the same product at a
lower price (Marett/Pearson/Moore
2012). Thus, in order to avoid an unfair
transaction, customers will adjust their
prices to those of fellow customers.
Sellers should therefore avoid making
a customer’s payment amount visible
to other customers, unless it is above
the usual market price.

Emotions

Sometimes PWYW can also evoke ne-
gative reactions in customers. The per-
ceived effort to determine the price
may cause negative emotions such as
guilt, frustration, and stress (Gerpott/
Schneider 2016; Santana/Morwitz
2011). Sellers should thus closely mo-
nitor customers’ reaction and feelings

towards PWYW. Asking for immedia-
te customer feedback might help.

Characteristics of the
Product or Service

Product Value

PWYW is particularly suitable for low
value products and less so for high value
products, such as holiday packages or
hotel rooms. Absolute prices paid decre-
ase relative to the product value. For
example, in a restaurant/café setting,
the payments compared to the product’s
value decrease in respect of products
worth more than EUR 10 (Kim/Kauf-
mann/Stegemann 2014). The reason for
this could be that as the product value
increases, the increased savings poten-
tial replaces the influence of fairness
considerations and social norms on

Main Propositions

1. PWYW is a promising pricing
mechanism that can be
applied in a wide range of
sectors, such as gastronomy,
hotel, art,
and culture.

2. Achieving customer satisfac-
tion is of the utmost impor-
tance as customers can
reward or punish a seller
directly via their prices paid.

3. PWYW allows sellers to
exploit the full potential of
customers’ heterogeneous
product/service valuation.

4. PWYW increases customers’
likelihood of returning, of
spreading positive word-of-
mouth, and of feeling more
committed to a seller.
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pricing. Customers are thus more likely
to exploit the PWYW mechanism if the
product value increases (Leon/Noguera/
Tena-Sanchez 2012).

Quality of the Offer

Sellers’ commitment to PWYW serves
as an indicator of quality for customers.
If they experience inferior quality, they
can pay less. In contrast, if customers
perceive the quality of the product or
service they enjoyed as high, the prices
they pay increase (Weisstein/Kukar-
Kinney/Monroe 2016).

Furthermore, customers who are
uncertain about the quality of or their
satisfaction with a product or service can
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Debiasing Strategies
In the Price
Management Process

Pricing executives are prone to a number of biases that can partly explain the
theory-practice gap in price management. Decision makers can successfully
counteract such irrationalities with so-called debiasing strategies. This article
provides an overview of the most relevant approaches and analyzes the
extent to which these are already applied in the price management practice.
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or many years, we have found a greater theory-practi-

ce gap in price management than in other marketing

areas. This result can be partly explained by irrational
decisions of pricing managers, which lead, for example, to
an inappropriate use of cost-plus pricing approaches (Iyer et
al. 2015). Executives are vulnerable to a number of different
biases, which are systematic and predictable deviations from
rational thoughts and behaviors. These rules of thumb are
also used in multi-million dollar decisions — much potenti-
ally relevant information is disregarded (Avlonitis/Indounas
2005). Due to the strong leverage effect of the price, mistakes
in price management are even more serious than in other
areas of the marketing mix.

Nevertheless, it has to be mentioned that in some situa-
tions, heuristics can also represent an efficient decision path.
This situation is sometimes the case if the decision has no
relevant impact on the company’s success. However, we tend
to apply these learned heuristics to entirely different decisi-
on-making contexts (Kahneman/Klein 2009). A large num-
ber of companies could significantly improve their price
management by taking debiasing techniques into account in
their decisions. Admittedly, the research on debiasing has
shown that the avoidance of biases and heuristics is complex
and time-consuming, but at the same time, a lack of learning
processes leads to the fact that the same misdetermination is
often repeated (Fischoff 1982; Serfas 2011).

Within the scope of this paper, we show which strategies
to prevent biases can be used specifically in pricing. More-
over, we analyze which company characteristics have a relati-
onship to the usage of these methods in the price management
practice. It should be acknowledged that the desire to improve
the decision-making process must always start from the indi-
vidual him- or herself. However, the organization can create
appropriate framework conditions for this decision (Sunstein/
Thaler 2003). For this reason, we divide debiasing strategies
into two levels. On an individual level, the individual emplo-
yee is asked to follow the strategies independently. This re-
quest can be promoted, for example, by the organization’s
management education. At a company’s level, “decision-ana-
lysis tools,” for example, can prevent biases at an early stage.

1. Background
1.1. Debiasing and the Price Management Process
The landscape of debiasing strategies is very fragmented.

Many solutions aim for debiasing with regard to single biases
— there are only a few general approaches. These universal
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tactics are the focus of this paper, and all of the strategies we
will discuss can be applied to various steps of the price ma-
nagement process. We also empirically analyze the imple-
mentation to the management practice and identify areas with
good coverage of theory and practice as well as improvement
potential. An overview of these twelve debiasing strategies
applied to the price management process according to Simon
and Fassnacht (2016) can be found in Table 1. “Install Devil’s
Advocate” and “Shape Decision Environment” are general
approaches that are relevant across all process phases. All
other strategies can be applied to specific steps of the process.
For reasons of space, we will justify the allocation to the
price management process phases only by means of single
examples (1.2/1.3). It should be noted, however, that the same
debiasing strategy can be used in several phases.

The price management process begins with the strategy
phase, which provides the framework for price management
including price positioning and company goals. In the ana-
lysis phase, costs, customer benefits and competitive offers
form the economic analysis of the price. According to the
authors, these variables are influenced by underlying psy-
chological and behavioral mechanisms. The next phase, the
decision phase, considers both one-dimensional pricing, pri-
ce differentiation and price bundling (multi-dimensional
pricing) as well as the long-term optimized pricing. The final
phase is the implementation phase, which aims, for example,
to define clear responsibilities within the company as part of
the internal implementation and deals with price communi-
cation as part of the external implementation. The process
ends with the price monitoring, which is the overall control-
ling of the four preceding phases.
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In the further course of Section 1, we will briefly explain
each of the twelve general debiasing strategies. As menti-
oned in the introduction, we, therefore, categorize them into
individual level and organizational level strategies.

1.2. Individual Level
Create Bias Awareness

This strategy attempts a self-identification of existing bi-
ases followed by an analysis of the underlying mecha-
nisms. Thus, this simple method is based on the fact that
the mere knowledge of one’s susceptibility already com-
bats biases (Bazerman/Moore 2013). According to Serfas
(2011), however, the strategy counteracts very simple de-
cision errors and fails with higher complexity. Neverthe-

less, the created consciousness forms the basis for all
further debiasing strategies.

Derivation example strategy phase (Table 1): Being awa-
re of biases helps to prevent decision-makers from conduc-
ting price positioning or price repositioning based on intui-
tion or inadequate analysis or merely on the basis of past
practices.

Take an Outsider’s Perspective

An insider’s view biases the decision maker so that he or she
considers each situation as unique, which leads to overconfi-
dence in evaluating the accuracy of his own beliefs and decis-
ions. The strategy to take an outsider’s perspective removes
oneself mentally from a specific situation and enables the de-
cision maker to generalize across situations. This ability redu-

Table 1: Debiasing strategies applied to the price management process

Debiasing Individual Level
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Source: Debiasing strategies applied to the price management process according to Simon and Fassnacht (2016).
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ces decision makers’ overconfidence about their knowledge
and the time it would take them to complete a task (Gigerenzer/
Hoffrage/Kleinbélting 1991; Kahneman/Lovallo 1993).

Derivation example analysis phase: For the collection of
pricing-relevant information, an outsider’s thinking perspec-
tive, preferably that of the direct competitor, can be assumed.
In the context of reverse engineering, for example, the pro-
duct costs of the competitor can thereby be evaluated.

Reason Analogically

This technique is the simplest and most common method of
reasoning. It motivates decision makers to identify and un-
derstand general underlying principles of different objects,
situations, or events so that they can apply their learnings in
other contexts. This understanding overcomes the tendency
to focus too much on irrelevant aspects of a decision-making
situation and to assume that what is learned is applicable only
to the current and specific situation.

Example analysis phase: The determination of price elas-
ticity, cost function, pricing function, or competition prices
and competitive behavior give the pricing decision makers
significant insight into the behavior of customers with regard
to their product or service. This acquired knowledge should
be generalized and used as input for the other phases of the
price management process.

Draw Attention to Alternative Outcomes

By developing counterarguments or alternative targets, dif-
ferent objectives can be examined for their granularity and
applicability. The strategy is based on the assumption that
when analyzing contrary opinions, one usually considers as-
pects that have not been previously recognized. It is a general
approach that is particularly effective with regard to the con-
firmation bias, the overconfidence bias, the hindsight bias,
and the anchoring bias (Arkes 1991; Burson/Larrick/Lynch
2009; Mussweiler/Strack/Pfeiffer 2000).

Derivation example strategy phase: Eventually, contro-
versial goals such as competition-oriented objectives and
high return on investment can be challenged by this debia-
sing strategy: are there reasons or explanations that both
targets cannot be achieved simultaneously?

Acquire Expertise
To develop expertise, decision makers need to constantly

monitor and be aware of the processes they use for making
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decisions. This process differen-
tiates “expertise” from “experi-
ence,” which is just repeated feed-
back (Salas/Rosen/DiazGranados 2010).
However, managers tend to misremember their own pre-
dictions. This issue leads to the fact that people regularly
underestimate the discrepancy between actual outcomes
and their estimates, which ultimately lets the learning pro-
cess fail. For this reason, the strategy is only applicable to
simple facts.

Derivation example decision phase: The strategy allows
involved actors to avoid intuitive decisions on one-dimensio-
nal, multi-dimensional, and long-term optimized pricing and
to monitor the impact of these decisions consciously. (Was
the definition as a one-dimensional price sufficient? Was
important information missing because one has focused on
a single source only —e.g., only on costs? Can these findings
be used to develop process steps for the future, thereby redu-
cing the imbalance of one-dimensional prices?)

Decompose and Restructure

A complex decision problem is easier to solve if the problem
is decomposed into its components: objectives (what you
want), alternatives (what you can do), uncertain events (what
you know or do not know) and outcomes (the impact of
choices and uncertain events on objectives). Pricing decision
makers should organize these objectives in a hierarchy illus-
trating the relationships between objectives and their attri-
butes. This problem restructuring leads to a changed percep-
tion of the issues by the involved parties (Bond/Carlson/
Keeney 2008; Sycara 1991).

Derivation example strategy phase: The subdivision into
various process steps makes sense in pricing, among other
things, in the goal formation of a company. A classification
into short-term corporate objectives and milestones and
long-term company goals and milestones, as well as the gra-
nularity check of the various goals, would be appropriate.
This strategy avoids relevant aspects such as the difficulty
of a simultaneous objective of enterprise growth, and growth
of the market share is not overtaken.

Understand Biases in Others

The basis of this technique is to understand the nature and
sources of biases (i.e., “Create Bias Awareness”). This un-
derstanding makes it possible for pricing managers to estab-
lish critical thinking, detect inconsistencies and common

und Ansdtze

53



Schwerpunkt Strategien und Ansdtze

54

mistakes in reasoning, and consequentially, proactively
challenge the counterpart’s reasoning when displaying acts
of obvious biases (Kahneman/Slovic/Tversky 1982).

Derivation example analysis phase: By evaluating simi-
larities, differences, improvements, weaknesses, and other
tendencies of past pricing decision makers, current managers
can be made aware of their own tendencies when analyzing
price-relevant information.

1.3. Organizational Level
Educate and Train

Within this debiasing strategy, managers are educated about
implicit and explicit biases as well as the impact of biased
behavior on the organization and the individual. Furthermo-
re, the debiasing technique itself can be trained (Serfas
2011). These training programs should be anchored as part
of new organizational policies and reviewed via measuring
tools to track progress.

Derivation example implementation phase: Training ses-
sions and seminars on biases in the internal and external
implementation form the basis for an objective decision in
this phase. To these strategies, others such as “Understand
Biases in Others” should be applied.

Introduce Decision-Analysis Tools

Complexity can cause the decision maker to focus on the
wrong problem or decision. Decision-analysis tools provide
support in managing these complex decisions. They aim to
raise consciousness about decision-making by pointing out
the errors and biases in it (Buchanan/O’Connell A. 2006;
Keefer/Kirkwood/Corner 2002).

Derivation example analysis phase: Although no direct
decisions are made regarding the price response function or
price elasticities, information is consolidated based on de-
mand figures and fixed price levels. In this process step, li-
near models can be used. These models are based on past
price decisions and their results in the market and should be
used for future decisions.

Install a Devil’s Advocate

A devil’s advocate identifies and challenges the flaws in an
assessment, a plan, or a strategy. Installment takes place to
provoke a debate or test the strength of the opposing argu-
ments. The debiasing strategy avoids groupthink, a psycho-

logical phenomenon in which conformity to in-group har-
mony results in irrational decision-making.

Derivation example all phases: Internal third parties who
constantly question the decision maker’s position should be
applied to all price management tasks in which decisions are
made (goals; price positions or repositioning; one-dimensio-
nal, multi-dimensional, and long-term optimized pricing;
internal and external implementation; price monitoring).

Shape Decision Environment

This debiasing strategy is less direct, shaping the decision
environment to nudge better decisions. People are only limi-
ted rationally in their decisions and can inevitably be influ-
enced by the context. This influencing should be done in
such a way that the “general welfare” is supported.

Derivation example implementation phase: Regarding
the awarding of positions as pricing manager, it makes sense
to let responsible managers evaluate multiple potential can-
didates jointly instead of individually. This process lets the
decision maker focus on the potential pricing managers’ ca-
pabilities rather than stereotypes — more ethical decisions are
made, and the performance increases (Bohnet/van Geen/
Bazerman 2012).

Increase Incentives and Accountability

Preliminary to this strategy, the organization’s top objectives
have to be established (“strategy phase”) first. When people
are incentivized to reach these goals, individuals expend more
effort on reflection and calculation. Incentives lead to an in-
depth search of alternatives and hinder the emergence of bia-
ses through a superficial search. Each team member should,
therefore, be assigned clear roles and individual ownership,
and reward results should be developed. The arising accoun-
tability evokes a social need to look consistent to others.
Derivation example decision phase: In this phase, ac-
countability ensures that decisions with regard to different
price mechanisms are made sensibly. (Does a multi-dimen-
sional price mechanism in a particular case make sense?
Does price bundling make sense for a particular product, or
should the individual components remain unbundled?)

2. Methods
Having now described the twelve general debiasing approa-

ches relevant for a company’s price management, the aim of
the empirical survey is to determine the extent to which the-
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Management Summary

BETA TESTING

The purpose of this study is to analyze which company characteris-
tics have a relationship to the usage of debiasing strategies in the
price management practice. Participants were German managers
with an influence on the price management process. These decision

PRICING

makers answered 35 implicit questions regarding debiasing as well as
questions about the price management of the respective companies.

se strategies are applied in the management reality. Deduced
from the literature, we have broken down the characteristics
of the approaches discussed above into 35 implicit questions.
We then asked the participants to assess how often a given
statement applies to themselves or their organization when
dealing with a price management decision using a five-point
Likert scale (1: “very inaccurate” self-description, 5: “very
accurate” self-description).

Examples:

* “How often do you imagine that your decision is someone
else’s, and you are just giving advice?” (Take an Outsider’s
Perspective)

* “How often do you divide a decision into multiple com-
ponents in order to simplify it?” (Decompose and Re-
structure)

Additionally, we queried detailed information about the pri-
ce management process of the respective companies — for
example, the degree of professionalization and the existence
and structure of separate pricing departments.

Participants were solely German managers with an in-
fluence on the price management process. Usually, the re-

E2 Marketing Review St. Gallen 62017

sponsibilities for this topic is spread out within companies,
which is also reflected in our sample. The largest group of
the 172 respondents was composed of members of the ma-
nagement or executive board (37.21%), followed by sales
managers (18.13%) and managers in the area of controlling
and finance (12.89%).

The professional experience of the participants averaged
16.34 years (arithmetic mean). As expected, the educational
background was mainly commercial (60.82%). At 65.50 per-
cent, the proportion of male respondents was somewhat hi-
gher than that of women, which can be explained by a gene-
rally higher proportion of men in junior and senior manage-
ment positions. The average age of the participants of 41.04
years, as well as the average income, also matches the hie-
rarchy level. In terms of income, 39.18 percent of the parti-
cipants earned between 50000 and 99999 euros annually,
15.79 percent between 100000 and 149999 euros, and 6.43
percent over 150000 euros.

We also succeeded in establishing a good distribution in
the size of the companies in which these executives operate
in terms of turnover. The smaller companies in the study
with sales less than 50 million euros comprised 25.15 per-
cent, followed by those ranging between 50 and 100 million

NEW PRODYCT
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euros in sales at 14.62 percent. Mid-table were companies
with a turnover of 100 to 350 million euros (15.20%) and 350
to 750 million euros (21.05%). On the other hand, 23.98 per-
cent of the executives interviewed were acting for companies
with sales of more than 750 million euros, including 16 of
the 172 corporations that had a revenue of over two billion
euros. The average number of employees of all these compa-
nies was 7,081.

3. Results and Discussion

Looking at the average use of debiasing strategies of the 172
respondents, one notes that all strategies are used on a medi-
um level (Table 2), which leads to an overall debiasing usage
score of 3.37. In our opinion, a score above 4.0 would be
desirable, which seems to be achievable with professional
price management.

However, in the further course of this section, we will
focus on some revealing differences. Looking more closely
at the data, we see that there are great differences when one

Table 2: Average usage of debiasing
measured on a five-point Likert scale

Debiasing Strategy Arithmetic  Standard
mean deviation

Individual Level

Create Bias Awareness 3.29 79

Draw Attention to Alternative Outcomes 337 79

Reason Analogically 3.58 .68

Take an Outsider’s Perspective 3.33 .80

Acquire Expertise 3.61 .66

Decompose and Restructure 3.39 75

Understand Biases in Others 3.52 .70

Organizational Level

Educate and Train 3.27 .84

Introduce Decision-Analysis Tools 3.27 .89

Install Devil’s Advocate 319 92

Shape Decision Environment 3.21 79

Increase Incentives and Accountability 3.34 .88

Overall

General usage of debiasing strategies 3.37 .62

1="very inaccurate” self-description, 5 = “very accurate” self-description (n =172).
Source: Bergers/Fassnacht, 2017.
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considers the relationship between the price management
structure of the companies surveyed (e.g., the existence of a
separate pricing department) and the overall debiasing usage,
measured by the average value of the twelve single debiasing
scores (Table 2, at the bottom).

A separate pricing department is extremely useful, espe-
cially for companies with a large assortment of products or
with the need for frequent price decision-making. In our stu-
dy, 62.2 percent of the interviewees reported that they have
a division in the company that is mainly responsible for pri-
cing. To illustrate if the existence of such a division has an
influence on debiasing strategy usage, a one-way between
subjects ANOVA was calculated, which shows to be signifi-
cant (F(1,168)=56.962, p < .01, n2=.253).

21.5 percent of the companies with a pricing depart-
ment report directly to the executive office. Looking at the
descriptive data (Figure 1, right scale), it is shown that de-
biasing strategies are used second most frequently when
price management is established at this hierarchy level. This
overall debiasing usage score is only exceeded when a pri-
cing department reports to the market research. Traditio-
nally, this division is very fact-based and is open to up-to-
date scientific methodologies, which may be the reason that
the importance of debiasing techniques already seems to be
very present. However, in most cases (42.1%), pricing de-
partments of the companies of our study are assigned to the
controlling and finance divisions. As the descriptive data
shows, competence that is established at that function goes
hand-in-hand with a usage of debiasing strategies that is
slightly above average.

Besides, as one might expect, performing a linear regres-
sion shows a positive relationship between the degree of
perceived professionalization of the price management pro-
cess and the use of debiasing approaches (F (1, 168)=51.217,
p < .01, R?=.234, $=.483). On a positive note, the level of
perceived professionalization in price management, measu-
red by a direct query regarding the overall process, is gene-
rally high. As the top two levels in Figure 2 show, 61.0 per-
cent of the participants assess it as “very high” or “rather
high.” Only in a few cases was the professionalization grade
classified as “below average” (7.0%) or “very low” (1.2%).
These ratings suggest that the theory-practice gap in pricing
continues to reduce. In our opinion, a reason for this closure
could be a less abstract university education, particularly
because of the strengthening influence of the business school
concept in Europe. We assume that the knowledge acquired
is more practically experienced, more frequently applied,
and less quickly forgotten.
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Fig. 1: Pricing department allocation;
overall debiasing usage

Schwerpunkt Strategien und Ansidtze

Fig. 2: Price management
professionalization

Organizational allocation of an existing pricing division
(bar chart) and the overall use of debiasing strategies depending
on this reporting line.
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On the other hand, on an individual managers’ level, the
results of the study are alarming when one considers the high-
ly significant relationship between the professional experience
of the participants and their use of debiasing strategies. Again,
a linear regression shows that with increasing professional ex-
perience of the manager, the use of strategies to oppose biases

Lessons Learned

1. There is a number of important debiasing
strategies that can be easily implemented into
the price management process.

2. In practice, debiasing strategies are used
significantly more often in companies that have
their own pricing department.

3. Looking at the descriptive data, the usage of
debiasing strategies differs for each division to
which the pricing department reports.

4. It is alarming that managers with increasing
experience decrease their use of debiasing
strategies in pricing.

Marketing Review St. Gallen 62017

Source: Bergers/Fassnacht, 2017.

falls (significant negative relationship; F (1, 168)=6.290,
p <.05,R?=.036, § = —.190). Thus, the professional experience
of the managers involved in the price management process gi-
ves them a sense of security that they are more rational in their
actions. However, this is not the case — depending on the biases,
the susceptibility to making irrational decisions is even higher
with increasing professional experience (Shepherd/Zachara-
kis/Baron 2003; Northcraft/Neale 1987). For enterprises, it is,
therefore, important to embed the strategies discussed, parti-
cularly through intensive training with senior pricing mana-
gers as the most important focus group while at the same time
drawing attention to their higher vulnerability — this is the
only way their false sense of security can be counteracted.
For future research it would be advisable to further ex-
amine the relationship between corporate culture, the su-
sceptibility for biases and the use of debiasing strategies.
The center of such cultures consists of the shared understan-
ding of common practices. Primarily, they are distinguished
by the different levels of rituals, heroes, and symbols. The-
se practices tend to be more superficial and are learned and
abandoned more effortlessly than the values of national
cultures. We would suggest that employees of results-orien-
ted organizational cultures would be more likely to apply
heuristics because they might be searching for similarity or
applicability of familiar situations to reduce uncertainty and
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increase their chances of performing well. We further sup-
pose that the tendency of biased decision-making and there-
fore the use of heuristics would be greater in a job-oriented
culture since there is a high pressure to perform well and
complete work efficiently. Additionally, decisions are not
reviewed by others, which increases the likelihood of one-
sided, flawed choices. Moreover, we suppose that the su-
sceptibility to biases is greater in a closed system organiza-
tion because there is less open communication and feed-
back, which may result in unchallenged decisions. In orga-
nizations with open systems, information exchange invites
criticism and a review of decisions, which prevents unilate-
ral views and egoistic settlements. Fourthly, we also presu-
me that pragmatic, competitive cultures driven by outcomes

Recommended Action

Debiasing strategies should be firmly anchored in the res-
pective price management process phases of strategy, ana-
lysis, decision, or implementation and should be used con-
sistently. On an organizational level, for example,
decision-analysis tools or a devil’s advocate can counteract
biases. The “Educate and Train” approach should be used
to give all employees an understanding of the individual-
level strategies. Additionally, for the most rational price
management, a collaboration of market-oriented depart-
ments and internal functions such as controlling and fi-
nance is decisive. In general, it is also advisable to set up a
separate pricing department, which should act as the driver

would entail high-pressure environments, which could di-

rect managers to utilize heuristics more often.
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Buchrezension

Nutzen fiir die Praxis

Haben erfolgreiche, skalierende Unternehmen
ein gemeinsames Geheimnis? Das Buch Scale
up! von Christian Kalkbrenner, das jetzt im
BusinessVillage-Verlag erschienen ist, ver-
sucht, die Erfolgsformel dieser Unternehmen
ans Licht zu bringen. Kalkbrenner verarbeitet
hier seine langen Erfahrungen als Wachs-
tumsberater und als Vorsitzender des Unter-
nehmerbeirats der Oskar-Patzelt-Stiftung,
welche alljahrlich den prestigetréchtigen Gro-
Ben Preis des Mittelstands vergibt. Er identi-
fiziert zwolf sogenannte Alphatrends, auf
welche Unternehmen bewusst oder unterbe-
wausst als Basis fiir ihre Strategie und Rahmen
fiir ihr Markenimage zuriickgreifen. Anhand
zahlreicher aktueller Fallbeispiele wie Liefer-
held oder Airbnb wird anschaulich und in
klarer Sprache erklart, warum bestimmte Un-
ternehmen erfolgreich sind. Von ,,Cool sein“
iiber ,,Bequem machen® bis zu ,,Superlativie-
ren” oder einfach ,,Rebellieren®, diese Alpha-
trends sind Leitlinien, die sich durch alle Un-
ternehmensbereiche ziehen und sich sowohl
in Strategie, Corporate Identity und Branding
widerspiegeln. Je deutlicher das Unternehmen
dabei einer Richtung folgt, umso klarer posi-
tioniert es sich am Markt und umso trenn-
scharfer nehmen Aussenstehende das Unter-
nehmen wahr. Wer sich einer oder mehrerer
dieser Strategien verschreibt, hat zwar nicht
automatisch Erfolg. Aber er folgt zumindest
einer HauptstraR8e, die auch schon andere zum
Ziel gefiihrt hat. Das Buch wurde im Ge-
sprach mit Unternehmern und Fiithrungskraf-
ten entwickelt und richtet sich genau an diese
Zielgruppe. Wer bereit ist, tiber den eigenen
Tellerrand hinauszublicken und von den Er-
folgen anderer zu lernen, wird in diesem kurz-
weiligen Buch niitzliche Anregungen finden.

Abstract
Im ersten Teil des Buches erklart Kalkbren-
ner, warum die Skalierbarkeit eines Ge-

schédftsmodells, d.h. die Méglichkeit, den
Malfstab des Unternehmens ohne Hindernisse
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zu vergrofern, fiir die Attraktivitat des Unter-
nehmens gegeniiber Investoren, Banken und
potenziellen Angestellten von zentraler Be-
deutung ist. Skalierbare Unternehmen kénnen
schnell und unkompliziert wachsen. Dies er-
hoht die Motivation von Angestellten, macht
Investoren gliicklich und produziert 6ffentli-
che Aufmerksamkeit, was Vorteile im Bran-
ding und Employer Branding mit sich bringt.
Alphatrends sind dabei strategische rote Fa-
den von skalierbaren Unternehmen, welche
ganz wesentlich fiir den jeweiligen Unterneh-
menserfolg verantwortlich sind.

Der zweite Teil widmet sich dann der Er-
klédrung der zwolf Alphatrends mittels aktuel-
ler Fallstudien. So wird zum Beispiel anhand
der Firma Sixt erklért, wie die konsequente
Orientierung auf den Alphatrend ,,Cool sein“
dazu gefiihrt hat, dass Sixt unangefochtener
Marktfiihrer in Deutschland geworden ist. Es
beginnt mit der Schliisselfarbe Orange, welche
einen willkommenen Kontrast zur sonst navi-
blauen Businesswelt bietet, geht {iber ironische
Werbe-Videos wie Roberto Blancos ,,ein biss-
chen Spar'n muss sein® bis hin zur sportlichen
Flotte. Die konsequente Ausrichtung des Unter-
nehmens auf den Trend ,,Cool sein“ hat dazu
gefiihrt, dass sowohl B-to-C als auch B-to-B-
Kunden in Kauf nehmen, auch mal ein bisschen
lénger bei Sixt in der Schlange zu stehen. Ein
weiteres aktuelles Beispiel ist die Firma
Airbnb, welche als Fallstudie den Trend ,Wis-
sen biindeln“ illustriert. Diese Firmen schaffen
es, Wissen iiber Angebot und Nachfrage zu-
sammenzufiihren und schaffen dadurch Mark-
te. Dabei dreht sich bei diesen Firmen alles um
die kundenfreundliche Prdsentation von Wis-
sen, in Form von Inseraten, Erfahrungsberich-
ten und transparenten Statistiken.

Der letzte Teil des Buches ist eine Hilfestel-
lung zur Selbstverortung: Dort werden Tools
wie das Alphatrend-Casting zur Verfiigung ge-
stellt, welche es Unternehmen erlauben, die zu
ihnen passenden Alphatrends zu identifizieren.
Fokus dieses Kapitels ist die Umsetzung; es ent-
hélt praktische Hinweise zur erfolgreichen
Ausrichtung eines Unternehmens auf smart

ausgewdhlte Alphatrends. Benjamin Siegel

CHRISTIAN KALKERENNER

UP!

SMARTE KONZEPTE FUR
AGILE UNTERNEHMEN

Christian Kalkbrenner

SCALE UP!

Smarte Konzepte fir
agile Unternehmen.

Mai 2017, BusinessVillage Verlag
Gottingen,Hardcover
256 Seiten, 24,95 Euro

ISBN: 978-3-86980-367-8

Kernthesen

1. Erfolgreich skalierende
Unternehmen folgen
einer begrenzten Anzahl
an Trampelpfaden, die
sich identifizieren und
kopieren lassen.

2. Ohne den Hebel
,Skalierung” bleiben
selbst erfolgreiche
Unternehmen fiir Insider
unsexy.

3. Wer sein Unternehmen
zum Skalieren bringen
mochte, sollte sich einen
Alphatrend zulegen.
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Pricing 4.0:
Neue Wege jenseits
des Value Pricing

Die Digitalisierung wird das Preismanagement radikal verandern.
Das Value Pricing der Zukunft wird immer weniger auf Bauchgefthl
und immer mehr auf einem ausgekllgelten Zusammenspiel von

IT, Wettbewerbsdaten und systematischem Pricing-Regelwerk
beruhen. Pricing 4.0 wird dazu systematisch erértert und die
Umsetzung an Hand zweier konkreter Praxisbeispiele erldutert.

Prof. Dr. Oliver Roll, Sven Krampitz
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ricing ist ein Thema, das natur-

gemadss alle Unternehmen stark

beschéftigt: Jedes Produkt
braucht (mindestens) einen Preis. Zu-
dem ist die Ertragswirkung beim Pri-
cing grosser als bei jedem anderen
Marketinghebel (Baker/Marn/Zawada
2010; Totzek/Alavi 2010; Kohli/Suri
2011). Pricing ist also nicht nur eine
Notwendigkeit, sondern in vielen Un-
ternehmen auch ein ungenutzter Er-
tragshebel. Wie in den anderen Marke-
tingdisziplinen kann aktuell auch im
Pricing beobachtet werden, dass es
technologiegetriebene Neuerungen
gibt, die in einigen Bereichen zu einer
Umwaélzung des bisherigen Vorgehens
fithren werden.

Ausgangssituation

Wie auch bei der Industrie 4.0 treffen
diese Neuerungen auf eine relativ un-
vorbereitete Unternehmenslandschaft.
Schon heute gibt es eine Diskrepanz
zwischen dem, was in der Literatur als
sinnvolle Preismechanismen gefordert
wird und der gelebten Praxis. Grund-
sdtzlich lassen sich im Preismanage-
ment die drei Mechanismen kostenba-
siertes Pricing, wettbewerbsorientiertes
Pricing und wertorientiertes Pricing
unterscheiden (Dolan/Gourville 2005).
Neben diesen drei Varianten, die auf
die Festlegung von Fixpreisen zielen,
zeichnet sich in den letzten Jahren
auch ein Trend zu interaktiven Preis-
modellen ab (Hinz/Creusen 2009;
Gerstmeier 2011).

In der Praxis besteht dabei aber
nach wie vor eine ausgepréagte Ten-
denz zum kostenbasierten Pricing
(Hinterhuber 2008). Dieser Ansatz
ignoriert zwar die Zahlungsbereit-
schaft des Kunden, ist aber auf Grund
der internen Datenlage einfach und
schnell anzuwenden. Sowohl das
wettbewerbsorientierte Pricing als

Marketing Review St. Gallen 62017

auch das Value Pricing bedeuten da-
gegen einen deutlich hoheren Auf-
wand fiir die Unternehmen, welcher
haufig gescheut wird. Der Ausgangs-
punkt vieler Firmen ist heute also
nach wie vor eher ein kostenorientier-
tes Pricing.

Exkurs

In der klassischen Marketinglite-
ratur gibt es haufig die klare Be-
wertung, dass Value Pricing die
iiberlegene Methode ist (Ingen-
bleek et al. 2003). Obwohl dies
tendenziell richtig ist, werden hier
héaufig die Interdependenzen zwi-
schen den drei Methoden tiberse-
hen: In Industrien mit sehr dhnli-
chen Produkten und sehr &hnli-
chen Produktionsverfahren (Com-
modities) ergibt sich aus dem
kostenbasierten Pricing automa-
tisch ein wettbewerbsorientiertes
Pricing, da gleiche Kosten plus
gleiche Marge automatisch eine
Anndherung an den Wettbewerbs-
preis bedeuten. An Stelle einer
sehr aufwendigen — und im B-to-
B-Bereich sehr schwierigen —
Wettbewerbspreisrecherche kann
also ein kostenbasiertes Pricing
durchaus eine akzeptable Annéhe-
rung an den Wettbewerbspreis
sein. Ebenso ist das Value Pricing
natiirlich direkt mit dem wettbe-
werbsorientierten Pricing verbun-
den, da der Kunde seine Zahlungs-
bereitschaft natiirlich nicht im
luftleeren Raum bildet, sondern
immer im Vergleich zur nichst-
besten Alternative (Dholakia
2016). Insofern ist Value Pricing
nichts anderes als die Frage, wie
viel teurer als der Wettbewerb
darf ich letztlich sein.
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Pricing 4.0

Wenn man sich an der Definition von
Industrie 4.0 orientiert, dann muss ein
Pricing 4.0 folgende Kriterien erfiillen
(Hermann/Pentek/Otto 2016):

1. Vernetzung: ERP-Systeme (Aus-
lastung, Warenbestand, Kosten),
Online-Preisdatenbanken (Wettbe-
werbspreise, Verfiigbarkeit) und die
eigenen Preislisten/Preisschilder
sind vernetzt und kénnen sowohl
untereinander als auch mit den Men-
schen kommunizieren.

2. Informationstransparenz: Alle
notwendigen Preisinformationen
(Kosten, Wettbewerbspreise, Wert-
treiber, Auslastung, etc.) liegen voll-
umfassend vor. Wettbewerbspreise
liegen nicht nur statisch, sondern
auch entsprechend ihrer zeitlichen
Abfolge vor. Substitutionsprodukte
sind berticksichtigt.

3. Technische Assistenz: Entschei-
dungsunterstiitzungssysteme unter-
stiitzen den Menschen mithilfe von
aggregierten, visualisierten und ver-
stdndlichen Pricing-Informationen.
Entscheidungen konnen auf diese
Weise fundierter und schneller ge-
troffen werden. Preise fiir Routine-
situationen konnen (teil-)automati-

siert festgelegt werden.

4. Dezentrale Entscheidungen: Cyber-
physische Systeme sind in der Lage,
selbststdndig Preisvorschlige zu
machen und Routinetétigkeiten (z.B.
zeitliche Anpassung der Preise) mog-
lichst autonom zu erledigen.

Anders ausgedriickt, bedeutet Pricing 4.0
ein Pricing, das IT-gestiitzt eine vollig
neue Transparenz entwickelt. Wahrend
frither Marktforschung, Werttreiberana-
lyse und manuelle Wettbewerbspreisre-
cherche mit etwas Bauchgefiihl zu ei-
nem finalen Preispunkt verarbeitet
wurde, gibt es im Pricing 4.0 (fast) abso-
lute Informationstransparenz. Die ge-
wonnenen Daten werden dann auch nicht
mehr manuell, sondern iiberwiegend
automatisiert weiter verarbeitet. Die
Preissysteme sind so intelligent, dass sie
Preise selbststdndig vorschlagen oder
sogar selbststdndig dndern kdnnen.
Dadurch verdndert sich auch die
Rolle des Pricing Manager grundle-

Zusammenfassung

Pricing 4.0 bedeutet die
automatisierte Preisfindung
mithilfe von Pricing Software
und auf Basis einer vollig
neuen Informationstrans-
parenz. Dazu mussen die
Kerngedanken des Value
Pricings in IT-lesbare Regeln
Ubersetzt werden, sodass die
Systeme teil- oder vollauto-
matisiert die Preisfindung
Ubernehmen kdnnen. Dies
ermdglicht es Unternehmen,
auch bei grossen Sortimen-
ten die grundlegenden
Zielfunktionen Umsatz, Ertrag
und Kundenzufriedenheit

im Pricing gezielt zu bertck-
sichtigen.

gend. Im klassischen Pricing musste
der Pricing Manager ein gutes Gespiir
fiir den Markt und die Kunden haben,
um aus den unvollstdndigen Informati-
onen den richtigen Preis ableiten zu
konnen. Dabei half ihm ein gutes Ver-
stdndnis der vorhandenen Value-Pri-
cing-Methoden wie Economic Value
Added, Expertenschdtzungen oder
Conjoint (Gundel 2012; Hinterhuber
2008; Roll et al. 2010).

Im Pricing 4.0 verlagern sich die
notwendigen Kompetenzen (Roll/Ach-
terberg/Budelmann 2013): Der Pricing
Manager muss zwar auch weiterhin ver-
standen haben, was Value Pricing bedeu-
tet und wie es umgesetzt werden kann.
Dariiber hinaus benétigt er aber weitere
Kompetenzen: Im ersten Schritt muss er
die Moglichkeiten, Optionen und Gren-
zen der Pricing Software kennen. Neben
den klassischen Marketingfahigkeiten
tritt also die Notwendigkeit eines pro-
funden IT-Know-hows. Danach muss er
ein Regelsystem erstellen kdnnen, das
die strategischen Vorgaben des Value
Pricing, der Positionierung und der Er-
tragsziele maschinenlesbar in ein Pri-
cing-Regelwerk tiberfiihrt. Dies ist in
den meisten Unternehmen ein radikaler
Paradigmenwechsel, da IT-basiertes Pri-
cing keine Unschérfen zuldsst. Wenn ein
Pricing Manager manuell Preise bildet,
gibt es haufig Heuristiken der Art ,,Wir
schauen zuerst mal, was der Wettbewerb
macht, und dann reagieren wir.“ Im Pri-
cing 4.0 muss dies durch ein klares Re-
gelsystem ersetzt werden, das fiir jede
mogliche Aktion des Wettbewerbs eine
klare Preisreaktion definiert.
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Pricing 4.0 im (Online-)Handel

Kaum ein Bereich im Preismanagement
hat sich in den letzten Jahren so dyna-
misch entwickelt wie das Online-Pricing.
Insofern kann Online-Pricing als gerade-
zu klassisches Beispiel fiir Pricing 4.0
gelten. Héandler verfiigen im Regelfall
iiber sehr grosse Sortimente und stark
vergleichbare Produkte. Entsprechend ist
die Ausgangssituation gekennzeichnet
durch eine hohe Komplexitét und hohen
Wettbewerbsdruck. In der Vergangenheit
reichte Handlern ein gelegentlicher
Check der Wettbewerbspreise, der meist
manuell von Praktikanten durchgefiihrt
wurde. Die Reaktion war dann eine gele-
gentliche manuelle Angleichung der ei-
genen Preise. Heute werden alle Wettbe-
werbspreise mehrmals am Tag online
abgefragt und entsprechend der eigenen
Preisalgorithmen erfolgt eine mehrmali-
ge Anpassung des Preises.

Praxisbeispiel: Ein Anbieter von
Kinderkleidung und -spielzeug hatte
festgestellt, dass er in seinem Online-
Shop immer seltener mit den Preisen
der Konkurrenz mithalten konnte und
nicht nur Umsatz verlor, sondern auch
sein Preisimage zunehmend aufs Spiel
setzte. Um Pricing 4.0 umsetzen zu
konnen, wurde eine spezialisierte Pri-
cing Software eingefiihrt, die Wettbe-
werbspreise tiberwachen und regelba-
siert Preise anpassen konnte. Die He-
rausforderung war, die Regeln so zu
definieren, dass das Preisimage wieder
verbessert werden konnte — ohne dabei
aber die Marge zu sehr unter Druck zu
bringen. Insgesamt zeigten sich vier
grosse Herausforderungen:

Die erste Herausforderung war es,
die Wettbewerber einzugrenzen. Im
europdischen Online-Handel gab es
buchstéblich Dutzende von Héandlern
mit vergleichbaren Sortimenten. Per-
manent auf alle zu reagieren, ist weder
sinnvoll noch handhabbar.
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Abb. 1: Wettbewerbsreaktion auf eine

falsche Preisanpassung

Preis
360 € | HéndlerA
Handler A
330€ /I\
300 € B o O . e, a
270 €
240 € Handler B folgt 4 Tage spater O
dem offensichtlich falschen
Preis von Handler A
0€
Fr.13. Mo. 161 Di. 1711, Mi. 1811 Do. 1911 Fr.19.11.

Datum

Quelle: Eigene Darstellung.

Die zweite Herausforderung war
eine sinnvolle Sortimentseinteilung.
Kernprodukte, wie z.B. Star Wars-Mer-
chandising-Artikel sollten sehr wettbe-
werbsorientiert gefiihrt werden. Rand-
produkte, die weniger im Fokus des

Pricing 4.0
bedeutet ein Pricing,
das IT-gestiitzt eine
vollig neue Trans-
parenz entwickelt.

Kunden stehen, sollten allerdings eher
margenorientiert gefithrt werden. Ins-
gesamt war also eine neue Produkthier-
archie notwendig, die nicht nur nach
inhaltlichen Sortimenten, sondern auch
nach Preissensitivitét gliederte.

Die dritte Herausforderung war die
Definition der Preisregeln. Ein grobes
»WIir orientieren uns am Wettbewerb*
musste in konkrete Regeln iibersetzt
werden. Es musste also fiir jeden Sorti-
mentsbereich genau definiert werden,
wie man sich zu den Wettbewerbsprei-
sen verhélt. Man kann sich am giins-

tigsten Anbieter, am zweitglinstigsten
oder auch am Durchschnitt orientieren
und muss dann definieren, ob man sich
dazu prozentual oder in Centbetrdgen
driiber oder drunter legt.

Fiir die meisten Anbieter ist es ver-
lockend, sich jeweils unter den giins-
tigsten Anbieter zu legen, um in den
idealo-Rankings ganz oben zu sein.
Hier zeigt sich aber auch ein véllig
neues Problem des Pricings 4.0. Wenn
die IT-Systeme aller Anbieter die Regel
»Sei ein Cent giinstiger als der Wettbe-
werb“ verwenden, ergibt sich ein so-
fortiger Preiskampf, der den Preis bis
zum Einkaufspreis nach unten treibt.
Die Definition der Regeln ist also auch
ein spieltheoretisches Problem, da die
Regeln nicht nur vom eigenen Verhal-
ten, sondern auch vom Verhalten des
Wettbewerbs abhédngen.

Eine genaue Analyse der Regeln
des Wettbewerbs ist daher ebenfalls
unabdingbar. Abbildung 2 zeigt, dass
bei automatisierten Systemen jeder auf
jeden reagiert und sogar die Pricing-
fehler des Wettbewerbs kopiert wer-
den. Im vorliegenden Fall hatte Wett-
bewerber A den Preis deutlich unter
den Ursprungspreis gesenkt, was
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Abb. 2: Value-Score-Pricing
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Quelle: Eigene Darstellung.

Wettbewerber B dann nach vier Tagen
nachmachte. Damit wurde klar, wel-
chen Update-Rhythmus der Wettbe-
werber B hat und welche Preishéhe er
zum Wettbewerb kopiert. (Und da bei-
de Héandler ihren Preis jeweils nach
einem Tag wieder revidierten, wurde
ebenfalls klar, dass das Pricing in der
Praxis noch deutlich hinter den theore-
tisch denkbaren Leistungen hinterher
hinkt: Weder war ein tdglicher Up-
date-Rhythmus gegeben, noch waren
die Algorithmen fehlerfrei eingestellt.)

Die vierte Herausforderung war es,
die eingestellten Preise der Wettbewer-
ber genau zu priifen. So kommt es nicht
selten vor, dass Wettbewerber attrakti-
ve Preise fiir Artikel einstellen, die ak-
tuell gar nicht lieferbar sind. Wenn man
sich also an Preisen fiir Artikel orien-
tiert, zu denen die Konsumenten in
Wabhrheit die jeweiligen Produkte nicht
beziehen kénnen, so verschenkt man im
Einzelfall wertvolle Marge. Daher soll-
ten bei Wettbewerbspreisrecherchen
nicht nur die jeweiligen Preise recher-

chiert werden, sondern gleichermassen
Informationen zur Validierung der je-
weiligen Preise, wie zum Beispiel Ver-
fiigbarkeit, Verpackungsgrossen, Lie-
ferumfang/Bundles. Bei der Betrach-
tung dieser unterschiedlichen Faktoren
und Herausforderungen stellt man fest,
dass auch dynamisches Pricing an eini-
gen Stellen gezielter manueller Kont-
rollen und Eingriffe bedarf.

Pricing 4.0 als Value Pricing
fiir grosse Sortimente

Ein zweiter Anwendungsbereich fiir
Pricing 4.0 ist das Preismanagement
grosser Sortimente, wie es haufig im B-
to-B Bereich und bei Ersatzteilen auf-
tritt. Inklusive Produktvarianten kann
es hier sehr schnell zu einer fiinfstelli-
gen oder sogar sechsstelligen Anzahl
von Artikeln kommen. In diesem Fall
sind die iiblichen Value-Pricing-Verfah-
ren nicht anwendbar, da sie einen relativ
hohen Aufwand fiir jedes einzelne Pro-
dukt vorsehen. Um Value Pricing um-

zusetzen, miissen also neue, innovative
Methoden zum Einsatz kommen (Roll/
Pastuch/Buchwald 2012). Diese miissen
auf der technischen Assistenz von IT-
Systemen aufsetzen, da bei zehn- oder
hunderttausend Teilen auch die ein-
fachsten Methoden nicht mehr manuell
umgesetzt werden kénnen.

Das zu Grunde liegende Verfahren
ist das auf dem Value Pricing aufbau-
ende, sogenannte Value-Score-Verfah-
ren. Hier werden zuerst fiir das jewei-
lige Produktsortiment die Werttreiber
bestimmt und untereinander gewichtet.
Im zweiten Schritt wird dann fiir jedes
Produkt die Ausprdgung der Werttrei-
ber bestimmt. Die Multiplikation von
Gewichtungsfaktor und Werttreiber
ergibt dann den sogenannten Value
Score. Je hoher der Value Score eines
Produktes, desto hoher auch der Wert,
den es aus Kundensicht generiert. Im
dritten Schritt wird daher der Value
Score mittels einer Abbildungsfunk-
tion in einen konkreten Aufschlagsfak-
tor umgerechnet.
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Was auf den ersten Blick etwas
theoretisch wirkt, entpuppt sich in der
Praxis sehr schnell als dusserst effizi-
entes Verfahren zum Bepreisen grosser
Portfolios. Entscheidend ist die kor-
rekte Zerlegung des Produkts in die
einzelnen Werttreiber. Anforderung an
die Werttreiber ist dabei, dass sie den
Kundennutzen widerspiegeln und zu
moglichst hohem Grad bereits im Sys-
tem vorhanden sind.

Praxisbeispiel: Ein grosser deut-
scher Maschinenbauer wollte seine Er-
satzteile neu bepreisen. Bisher war ein
reines kostenorientiertes System im
Einsatz, was weder ertragsoptimal war
noch die Kundenzufriedenheit unter-
stiitzte. Auf Grund der hohen Teilean-
zahl (>50000) und des damit verbunde-
nen Aufwands war die Uberarbeitung
des Preissystems aber immer wieder
verschoben worden. Manuelle oder Ex-
cellosungen waren nicht praktikabel.
Erst eine Losung, die den Anforderun-
gen von Pricing 4.0 entsprach (vernetzt,
transparent, entscheidungsunterstiit-
zend und dezentral), war der Schliissel,
um das Projekt endlich anzugehen.

Im ersten Schritt wurden alle
Werttreiber identifiziert. Eine erste
Unterscheidung wurde dabei getroffen
zwischen Werttreibern, die bereits im
System angelegt waren, wie z.B. Ei-
genteil oder Zukaufteil, und solchen
Werttreibern, die erst von Hand nach-
gepflegt werden mussten. Naturge-
mass machte es Sinn, verstarkt auf
solche Werttreiber zu setzen, die be-
reits im System vorhanden sind. Wert-
treiber, die erst noch eingepflegt

%@ 73‘? ?9

54 43

werden mussten, z.B. Anzahl der rele-
vanten Wettbewerber, erzeugen bei
50000 Teilen einen extremen manuel-
len Aufwand, der die Systemeinfiih-
rung deutlich verzégern kann. Als
pragmatische Lésung hat man sich
daher darauf verstandigt, alle manuell
einzupflegenden Werttreiber nicht auf
Einzelartikelebene zu pflegen, son-
dern nur auf Produktgruppenebene.

Je hoher der
Value Score eines
Produktes, desto

hoher auch der Wert,
den es aus Kunden-
sicht generiert.

Handlungsempfehlungen
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Dies senkt den manuellen Aufwand
deutlich und stellt im Regelfall eine
sinnvolle Anndherung an die tatsach-
lichen Marktgegebenheiten dar.

Fiir jeden Werttreiber war dann ein
Punktesystem hinterlegt. Bei der Wett-
bewerbsintensitdt beispielsweise von
1 = hohe Wettbewerbsintensitét bis
5 = niedrige Wettbewerbsintensitét.
Addiert man fiir jedes Produkt alle sich
ergebenden Werte, erhélt man den soge-
nannten Value Score. Je hoher der Value
Score, desto besser die Value-Position
des Produktes. Im ndchsten Schritt wird
der Value Score mithilfe einer Abbil-
dungsfunktion in einen Preisaufschlag
umgerechnet. In der Praxis hat sich da-
bei eine S-férmige Kurve bewdhrt, um
keine zu extremen Aufschldge an den
Réndern zu erzeugen.

1. Analysieren Sie, inwiefern lhr heutiges Pricing noch kostenbasiert
ist und stellen Sie konsequent auf Value Pricing um.

2. Schauen Sie, welche Bereiche lhres Preismanagements sich fur

Pricing 4.0 eignen.

3. Fangen Sie an, Erfahrung mit den neuen Systemen zu sammein.
Die wenigsten Unternehmen schaffen es, ein neues System auf

einen Schlag perfekt einzuftihren.

4. Stellen Sie sicher, dass Sie das notwendige Know-how an Bord
haben. Spezialisiertes Know-how ist selten. Haufig bietet sich ein
Mix aus internem und externem Know-how an.

5. Beachten Sie die Marktdynamik: Allzu aggressives Pricing erzeugt
Gegenreaktionen. Preise, die einmal im Keller sind, kdnnen nur
schwer wieder nach oben gezogen werden.
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In einem finalen Schritt wird dann
der berechnete Value-Aufschlag entwe-
der auf die Kosten oder den gewichteten
Wettbewerberpreis aufgeschlagen. Die-
ser Schritt konnte entsprechend der Ziel-
setzung des Pricing 4.0 vollautomatisiert
verlaufen. Der vorliegende Maschinen-
bauer entschied sich aber fiir eine teilau-
tomatisierte Losung, um letztlich ma-
schinelle Intelligenz mit menschlicher
Intelligenz zu kombinieren.

Fazit und Ausblick

Pricing 4.0 ist eine entscheidende Er-
gdnzung zu den bisherigen Pricing-
Ansétzen. Es wird die bisherigen An-
sdtze nicht komplett ersetzen, aber es
wird in bestimmten Bereichen zum
vorherrschenden Ansatz werden. Un-
ternehmen, die diesen Schritt nicht
mitgehen, werden Einbussen im Um-
satz, Ertrag und in der Kundenzufrie-
denheit hinnehmen miissen.

Dagegen werden Unternehmen, die
Pricing 4.0 umsetzen, mittelfristig die
Erfolge ernten. Davor liegen aber noch
mehrere Hiirden, die gemeistert werden
wollen: Erstens gilt es, den grundlegen-
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Schwerpunkt Anwendungsbeispiele

Kundenorientiertes
Preismanagement im
Aftersales

Wie sich BMW den neuen
Herausforderungen des digitalen
Zeitalters stellt

Angesichts veranderter Kundenbedurfnisse, technologischer Neuerungen
auf der Fahrzeugseite und neuer digitaler Dienstleistungen richtet der
Automobilhersteller BMW die Preisstrategie seines Servicebereichs neu aus.
Von der Professionalisierung des bestehenden Preismanagements Uber die
bewusste Steigerung der Preiszufriedenheit bis hin zur vollstandigen
Uberarbeitung von Preismodellen steht dabei alles unter dem Vorzeichen
eines kundenorientierten Preismanagements.

Dr. Reiner Meierbeck, Tobias Biichner
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1. Aftersales in der Automobilindustrie

Die Automobilindustrie ist im Umbruch und steht vor den
grossten Herausforderungen in ihrer iiber 100-jahrigen Ge-
schichte. Bei sich angleichender Produktqualitdt und einem
immer intensiver werdenden Wettbewerbsumfeld geraten
Preispositionen im Neufahrzeugbereich zunehmend unter
Druck. Zusétzlich belasten hohe Aufwinde fiir neue An-
triebstechnologien sowie Investitionen in neue Strukturen
die Margen der Konzerne. Fiir die Premium-Hersteller ist
dieser Anpassungsbedarf besonders gross. Um eine hohere
Preisposition am Markt zu rechtfertigen, reicht technologi-
sche Uberlegenheit allein nicht mehr aus. Ein konsistentes,
hochwertiges Markenerlebnis tiber alle Vertriebsstufen hin-
weg ist fiir die Kunden besonders relevant. In diesem Umfeld
kommt dem kundenbindungsrelevanten Service- bzw. After-
sales-Geschéft sowohl auf Hersteller- als auch auf Handler-
seite eine immer grossere Bedeutung zu.

Der Geschiftsbereich Aftersales umfasst neben Wartung
und Reparatur auch den Verkauf von Ersatzteilen und Zube-
hor. Er beinhaltet samtliche Marketingmassnahmen, um den
Kunden nach dem Verkauf des Fahrzeugs an die Marke zu
binden. Aufgrund des in den letzten Jahrzehnten kontinuier-
lich wachsenden Fahrzeugbestandes hat sich das Aftersales-
Geschift zu einem sehr relevanten Ergebnistrager entfaltet.

Parallel zu den Entwicklungen im automobilen Handel
wurde das Serviceerlebnis der Kunden nachhaltig durch die
»INew Digitals“ revolutioniert. Produkte und Prozesse wer-
den hier konsequent aus Sicht des Kunden gestaltet. Platt-
formbasierte digitale Okosysteme, die sich in die Lebenswelt
der Kunden integrieren, ermdglichen dabei eine optimale
Ausrichtung an den Kundenbediirfnissen (Parker/van Al-
styne/Choudary, 2016).

Fiir die Automobilbranche bedeutet dies zum einen, dass
sich das Selbstverstdndnis der Kunden verdndert. Trends wie
,»Selbstbestimmtheit“ oder ,,Outsourcing® beeinflussen nun
den Premium-Service. ,,Convenience® wird zum differenzie-
renden Faktor. Fiir den wachsenden Anteil von Systemkun-
den (Flotten-/Car-Sharing-Betreibern) sind neue Servicean-
gebote zu entwickeln, die eine Maximierung der Fahrzeug-
nutzung (,,Utilization®) ermoglichen. Diese verdnderten
Kundenanforderungen haben grossen Einfluss auf die Zah-
lungsbereitschaft und erfordern grundlegend neue Ansétze
in der Bestimmung der Wertigkeit eines Angebots und damit
in der Preisgestaltung.

Zum anderen erdffnet die steigende Konnektivitdt von
Fahrer und Fahrzeug neuen digitalen Playern den direkten
Zugang zur Kundenschnittstelle, die mittels innovativer Ge-
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schaftsmodelle das profitable Aftersales-Geschaft von Her-
stellern und Héndlern bereits heute bedrohen. So wird der
Wettbewerbsvorteil der Automobilindustrie kiinftig nicht
allein in neuen Produkten, sondern v.a. auch in innovativen
Preismodellen liegen (Gassmann/Frankenberger/Csik, 2014,
S. 5). Eine entsprechende Neuausrichtung sowie die zuneh-
mende Kapitalisierung des Kunden- und Fahrzeugbestands
werden zum wichtigen Erfolgsfaktor.

2. Preismanagement im Aftersales
2.1 Die Bedeutung

Der legenddre Investor Warren Buffet sieht Pricing-Power
als wichtigste Bestimmungsgrosse des Unternehmens-
bzw. Markenwertes (Buffet, 2010). Mithilfe ihrer Preisstel-
lung treten Unternehmen in Interaktion mit ihren Kunden.
In der Studie Pricing Fluency der Boston Consulting Group
wird Pricing auch als ,,the language of business“ bezeichnet
(BCG, 2017, S. 1). Preise senden dabei eindeutige Botschaf-
ten an die Kunden. Uber die Preissetzung kommunizieren
Unternehmen nicht nur den Wert ihrer Produkte, sie ver-
mitteln auch ihre Uberzeugungen und Einstellungen gegen-

Dr. Reiner Meierbeck
Leiter Preis- und Volumen-
planung Aftersales,

BMW Group Minchen

Tel.: +49 (0) 89 38252678
reiner.meierbeck@bmw.de

Leiter Internationales
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Tobias.buechner@bmw.de
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Abb. 1: Veranderung des Wettbewerbsumfelds
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Quelle: in Anlehnung an McKinsey & Company, 2016, S.13.

iiber dem Kunden und beeinflussen dadurch deren Verhal-
ten. Im Zentrum des strategischen Preismanagements steht
deshalb der vom Kunden wahrgenommene Wert eines Pro-
duktes bzw. der Kundennutzen, der in der Preis- oder Zah-
lungsbereitschaft zum Ausdruck kommt (Simon/Fastnacht,
2016, S. 101). Eine erfolgreiche Preisstrategie verfolgt da-
her zwei divergierende Ziele: Neben der Profitabilitdt und
dem Unternehmensergebnis muss auch auf die Preiszufrie-
denheit der Kunden fokussiert werden (Roll/Pastuch/Buch-
wald, 2012, S. 158).

2.2 Grundlagen der Preisgestaltung

Wihrend die selbststandigen Handler Transaktionspreise fiir
Serviceleistungen festlegen, stellen die Automobilhersteller
dem Handel dafiir Preisempfehlungen fiir Teile und Zubehor
sowie Vorgaben zum Arbeitsaufwand fiir die unterschiedli-
chen Reparatur- und Wartungsumfange zur Verfiigung.

Im Vergleich zu anderen automobilen Unternehmensbe-
reichen weist das Preismanagement im Aftersales einige Be-
sonderheiten auf: Aufgrund des sehr grossen Teilespektrums
mit hdufig mehreren 100000 Teilen ist die Preisbildung fiir
Ersatzteile auf der Herstellerseite eine hochst komplizierte
Aufgabe. Da die Festlegung von Einzelpreisen einen nicht

vertretbaren Aufwand erfordern wiirde, muss der vorhande-
nen Komplexitdt mit System- und Methodenkompetenz be-
gegnet werden (Deuschle, 2014, S. 508). Die Herausforde-
rung hierbei ist, ein hochautomatisiertes Pricing-System zu
schaffen, das den Preiserwartungen und Zahlungsbereit-
schaften der Kunden trotz millionenfacher Preispunkte mog-
lichst nahe kommt. Im Gegenzug ist die Preiselastizitét bei
Ersatzteilen hiufig sehr niedrig. Ubliche Werte fiir die Preis-
elastizitat liegen meist im unelastischen Bereich zwischen 0
und -1, sodass Preisverdnderungen meist nur geringen Volu-
menverschiebungen gegeniiberstehen.

Die Festlegung von Preisen kann in der Praxis durch
unterschiedliche Verfahren erfolgen. Einfachere, soge-
nannte einseitigstarre Preisbildungsverfahren stellen die
Kosten-Plus-Preisbildung sowie die wettbewerbsorientier-
te Preisbildung dar (Simon/Fastnacht, 2016, S. 195ff.).
Waéhrend der kostenbasierte Ansatz haufig nur noch selek-
tiv fiir bestimmte Produktgruppen zum Einsatz kommt (im
BMW Aftersales z.B. bei Kleinteilen), ist die wettbewerbs-
basierte Methode im komplexen Aftersales durchaus ein
probater Ansatz. Beide Ansédtze haben den Nachteil, die
Nachfrageseite unberiicksichtigt zu lassen. Die entschei-
dende Determinante, der vom Kunden wahrgenommene
Wert eines Produktes und die daraus resultierende Preis-
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bereitschaft, bleiben unberiicksichtigt (Vocatus, 2014,
S. 3). Unternehmen mit innovativeren Preisstrategien, die
den Kunden in das Zentrum ihrer Uberlegungen riicken,
folgen zumeist dem allgemein anerkannten Ansatz des
,Value-based Pricing” (Vocatus, 2016, S. 4). Die Grundla-
ge der Preisermittlung ist hier der Wert, den das Produkt
aus subjektiver Kundensicht besitzt. Diese erfolgt mithilfe
des Conjoint Measurement, das einzelnen Produkteigen-
schaften Kundennutzen und Zahlungsbereitschaften zu-
ordnet. Da diese Methodik mit vergleichsweise hohem
Aufwand verbunden ist, wird sie im Ersatzteil-Pricing
ebenfalls nur selektiv fiir besonders wertige und/oder kun-
denrelevante Teileumfdnge angewendet.

Der Ansatz des ,,Behavioral Pricing geht noch eine Stu-
fe weiter, indem er die klassisch-okonomische Sichtweise
um eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive ergénzt.
Im Unterschied zum Value-based-Pricing, das von einem
informierten und weitestgehend rational entscheidenden
Kunden ausgeht und nur die Preisbereitschaft erfasst, die
sich aus dem Produkt ergibt, beriicksichtigt diese Methode
alle Quellen der Preisbereitschaft. Es bildet die Psychologie
des Preises und damit die tatsdchlichen Entscheidungskrite-
rien der Kunden ab (Vocatus, 2016, S. 4). Wahrend die 6ko-
nomische Analyse von einer negativen Preis-Absatz-Funk-
tion ausgeht und dabei unterstellt, dass der Kunde den Preis
kennt und den Nutzen eines Produktes zu beurteilen vermag,
fungiert der Preis aus Sicht der Behavioral Economics nicht
nur als Merkmal mit negativem Nutzen. Von ihm kénnen

Kernthesen

1. Veranderte Kundenbedirfnisse, technische
Entwicklungen im Fahrzeug sowie neue digitale
Dienste erfordern neue Ansatze der Preis-
gestaltung im automobilen Aftersales.

2. Die bereits bestehenden, eher auf Effizienz
ausgerichteten Pricing-Methoden, sind um
kundenorientiertere Ansdtze zu erweitern.

3. Die kundenindividuellere Adressierung der
Zahlungsbereitschaft bietet Chancen zur
Erhéhung der Preiszufriedenheit und der
Profitabilitat.

4. Innovative Preismodelle unterstiitzen die
Loyalisierung sowie die erfolgreichere
Neu- und Wiedergewinnung von Kunden.
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Prestigeeffekte und Qualitatsindikationen ausgehen, sodass
die Preiselastizitdt durchaus auch positive Werte annehmen
kann. Da die Entscheidungen des Kunden in der Realitét
durch situative Wahrnehmungen, Emotionen, Urteile und
Nachkauferlebnisse iiberlagert werden, handelt der Mensch
haufig irrational, impulsiv oder kurzsichtig (Simon/Fast-
nacht, 2016, S. 161, Vocatus, 2013, S. 3). Auch wenn das
theoretische Konstrukt des Homo oeconomicus nie dafiir
gedacht war, reale Entscheidungsprozesse von realen Men-
schen abzubilden, hat sich bei Managern aber der Glaube an
den rationalen Kunden gefestigt. Brechen Umsétze und
Marktanteile ein, so ist hdufig die erste und einzige Reaktion
des Vertriebs die Forderung nach Preissenkungen und Ra-
batten. Das ist ein Trugschluss, der vielen Unternehmen
Geld und Image kostet (Bauer/Koth, 2014, S. 24f.).

3. Strategische Ausrichtung und praktische
Umsetzung eines kundenorientierten Pricing

BMW richtet sein Preismanagement an den folgenden vier
Grundiiberzeugungen aus: Fairness, Transparenz, Ganzheit-
lichkeit, Personalisierung.

Im Zeitalter des Social Media kdnnen unfaire Preise
grosse Imageschédden anrichten. Dies kann soweit fiithren,
dass die Konsumenten nicht nur fragwiirdige Preise ableh-
nen, sondern das gesamte Unternehmen infrage stellen (Ber-
tini/Gourville, 2012, S. 96f.). Preisfairness im Verstdndnis
des BMW Aftersales umfasst den Anspruch, dass das Preis-
Leistungs-Verhdltnis und das Verhdltnis zwischen sozial
akzeptiertem und tatsédchlichem Preis vom Kunden subjek-
tiv als gerecht wahrgenommen werden (Rothenberger/Hin-
terhuber, 2005, S. 238). Ferner sollen die Preise zuverldssig
und attraktiv sein. Preisvertrauen wird zudem durch hohe
Preistransparenz und Nachvollziehbarkeit hergestellt.
BMW kommuniziert Preisinformationen deshalb tibersicht-
lich, aktuell und vollstdndig. Daneben wird das Pricing
ganzheitlich betrachtet. Dazu zdhlt insbesondere die tiber-
geordnete Beriicksichtigung der Gesamtreparaturkosten,
die sich aus den Teilepreisen und den von den BMW-Werk-
stitten geforderten Lohnkosten ergeben. Insbesondere bei
alteren Fahrzeugsegmenten und fiir B-to-B-Kunden ist die-
se Sichtweise erfolgskritisch. Die tiefere Kenntnis der Kun-
den- und Fahrzeughistorie soll zukiinftig auch die Moglich-
keit bieten, personalisierte Aftersales Services und Angebo-
te offerieren zu kénnen, um das Kundenerlebnis sowie das
Preiserlebnis zu optimieren. Die Personalisierung von Prei-
sen soll somit ebenfalls einen Beitrag zur hoheren Preiszu-
friedenheit liefern.
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Das BMW-Aftersales-Preismanagement basiert auf fol-
genden strategischen Stossrichtungen:

* Grossere Preiszufriedenheit durch kundenorientiertes
»Pricing®

» Hohere Profitabilitdt durch Ausschopfen der unter-
schiedlichen Preisbereitschaften

« Starkere Kundenbindung und erfolgreichere Kun-
denakquisition durch den Einsatz neuer Preismodelle

3.1 Schaffung von Preiszufriedenheit

Preiszufriedenheit ldsst sich definieren als die wahrgenom-
mene Zufriedenheit des Kunden beziiglich preisbezogener
Aspekte eines Produktes. In diesem Zusammenhang wird sie
als Ergebnis der gedanklichen Diskrepanz zwischen Preiser-
wartung und Preiswahrnehmung verstanden und hat damit
grosse Hebelwirkung auf das Preisimage (Reppenhagen,
2010, S. 12f).

a) Preiswahrnehmung

Kaufentscheidungen von Kunden stehen im Zentrum jeder
Marketingstrategie (Bauer/Koth, 2014, S. 9). Um das Ent-
scheidungsverhalten beeinflussen zu kénnen, muss man es
zundchst verstehen. Wie bereits beschrieben, geht es beim
Behavioral Pricing darum, die reale Kaufentscheidung, die
systematischen Irrationalitdten der Kunden und die Entste-
hung von Preisakzeptanz im Zeitverlauf und Kontext zu er-
fassen. Auf dieser methodischen Uberlegung werden im
BMW Aftersales Preisstudien durchgefiihrt, um das Ent-
scheidungsverhalten der Kunden systematisch und empirisch
fundiert zu ermitteln. Ziel ist es, die wichtigsten Entschei-
dungstreiber in den wesentlichen Kundenkontaktsituationen
(z.B. Ol- und Bremsenservice, Reifenwechsel, Pannen-, Un-
fall- und Schonheitsreparatur, Zubehérkauf) aufzuzeigen und
die Griinde der Kaufentscheidung zu verstehen. Dariiber hi-
naus wird der Kundenstamm in Kundentypen (Schnéppchen-
jager, Verlustaversiver, Preisbereiter, Gewohnheitskéufer,
Gleichgiiltiger) eingeteilt, denen unterschiedliche Preissensi-
tivitdten und Entscheidungsmuster zu Grunde liegen (Bauer/
Koth, 2014, S. 105ff.). Daraus lassen sich Riickschliisse fiir
die Bedeutung von Preis und Preisimage im Entscheidungs-
prozess, Aussagen iiber Preiserwartung und Preiswahrneh-
mung der unterschiedlichen Typen sowie die Bewertung der
Preisposition im Vergleich zum Wettbewerb machen. Eines
der theoretischen Grundmodelle des Behavioral Pricing stellt
die Mental-Accounting-Theorie dar. Der Kunde greift hier

auf ,gedankliche Konten“ zuriick, die nach unterschiedlichen
Kategorien gebildet werden (z.B. Auto, Mébel, Urlaub). Mit-
hilfe dieser Konten schafft er Transparenz iiber seine Ausga-
ben und plant entsprechend. Entscheidend ist, dass das Aus-
gabeverhalten und die Preisempfindlichkeit des Kunden je
Konto vollkommen unterschiedlich ausfallen kénnen. So sind
bspw. viele Kunden beim Kauf eines Autos bereit, fiir einen
Komfort- oder Sportsitz Aufpreise von tiber 2000 Euro zu
bezahlen. Geben diese Kunden fiir einen Biirostuhl deutlich
weniger aus, so spricht das dafiir, dass sich dieser Kunde un-
terschiedlicher mentaler Konten bedient hat (Simon/Fast-
nacht, 2016, S. 172ff.).

b) Preisimage

Bereits weit vor der eigentlichen Kaufentscheidung, haufig
automatisch und unbewusst bestimmt das Preisimage, welche
Anbieter und welche Produktangebote vom Kéufer in die en-
gere Wahl genommen werden (Vocatus, 2013, S. 7). Gerade
bei Routinekdufen haben dabei Preise und Ausstattungsmerk-
male immer weniger Einfluss auf die Wahl. Kriterien wie
Fairness, Transparenz oder Flexibilitdt sind hierbei massge-
bend (Bauer/Koth, 2014, S. 84). Um zu beurteilen, welchen
Einfluss das Preisimage auf das Entscheidungsverhalten der
Kunden hat, sollten sich Unternehmen zunéchst iiber ihr Soll-
Preisimage im Klaren sein. Hersteller von Premium-Produk-
ten haben dabei durchaus ein Interesse an einem teuren Image,
da dieses zumeist mit Qualitdt und Exklusivitédt assoziiert
wird. Das tatsdchliche Preisimage ist dann mit dem realen
Preisniveau abzugleichen (Roll/Pastuch/Buchwald, 2012, S.
146). Stimmen Image und reales Preisniveau nicht iiberein,
wird dies hdufig falschlicherweise mit einem schlechten
Preis-Leistungs-Verhdltnis verwechselt. Der Versuch, das
schlechte Preisimage durch Preisreduzierungen oder Leis-
tungserhdhungen zu heilen, kann sich kontraproduktiv verhal-
ten (Vocatus, 2012, S. 5). Um dem Druck zu entkommen,
immer billiger werden oder immer mehr liefern zu miissen,
versucht BMW, durch die gezielte angebotsseitige und kom-
munikative Umsetzung der Grundiiberzeugungen im Preis-
management positiv auf das Preisimage einzuwirken.

3.2 Ausschopfen der Preisbereitschaft

Neben der Preiszufriedenheit ist die zweite strategische Aus-
richtung die Optimierung der Profitabilitdt durch das Aus-
schopfen der Zahlungsbereitschaft. Die finalen Kundenprei-
se werden tiber einen vierstufigen Prozess entwickelt (siehe
auch Abbildung 2).
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Abb. 2: Methodik der Preisableitung
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a) Entwicklung von Preisstrukturen

Mit dem Aufbau einheitlicher Preisstrukturen stellt die so-
genannte ,,Segmentierung” die Grundlage der Preisbildung
des BMW-A ftersales-Preismanagements dar. Hierauf bauen
sdmtliche weiteren Schritte zur lokalen Bestimmung und
Optimierung der Preisposition auf. Im Rahmen der Segmen-
tierung werden die Teile einer Produktfamilie auf Basis
modellbezogener, technischer, designrelevanter und am In-
novationsgrad ausgerichteter Werttreiber kategorisiert. Da-
neben spielen auch Kriterien wie Wettbewerb, Margenan-
spruch und Elastizitdt eine Rolle, auf deren Basis
konsistente Preisstrukturen entwickelt werden. Durch die
Entwicklung einer Preisstruktur adressiert die Segmentie-
rung nicht nur die unterschiedlichen Zahlungsbereitschaf-
ten, sie erreicht auch eine Erhéhung von Transparenz und
Nachvollziehbarkeit und liefert durch die standardisierte
Ableitung von Preispositionen einen wertvollen Beitrag zur
Komplexitdtsbeherrschung. Der aus der Segmentierung ent-
stehende sogenannte Weltpreis wird anschliessend mithilfe
landesspezifischer ,,Retail-Faktoren“ zu einer marktspezi-
fischen Preisempfehlung (Listenpreis) iibersetzt. Auch
wenn sich die Preisniveaus der Teile je Markt unterschei-
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den, wird durch die Segmentierungslogik sichergestellt,
dass die prozentualen Preisabstédnde einzelner Teile inner-
halb einer Produktfamilie gleich sind. Die Integritét der
zentral vorgegebenen Preisstruktur bleibt somit erhalten.

b) Ermittlung des Zielpreisniveaus je Markt

Mittels eines Léndervergleichs werden die durchschnittli-
chen Soll-Preisniveaus der Markte auf Basis des sogenannten
,»Pricing Cockpits“ ermittelt. Das ,,Pricing Cockpit“ stellt
einen standardisierten und toolbasierten Bewertungsansatz
fiir die Zielpreisposition eines Marktes dar, der als strategi-
scher Rahmen fiir die weitere Preisbestimmung genutzt wird.
Hierbei werden zunéchst Einflussfaktoren identifiziert und
gewichtet, die tiber die optimale Zielpreisposition eines
Marktes entscheiden. Das optimale Preisniveau in einem
Markt wird dabei nicht allein iiber den Abstand zum Wettbe-
werb, sondern auch anhand von Zahlungsbereitschaften der
Kunden, Preiselastizitdten sowie strategischen, politischen
und strukturellen Rahmenbedingungen bestimmt (z.B. Grau-
marktrisiken, Hindlerkapazitdten). Die Beurteilung der Zah-
lungsbereitschaft erfolgt bspw. auf Basis der Untersuchung
von zielgruppenbezogenen ,,GDPs per Capita“, Neufahrzeug-
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preisen in einem Markt, Verteilung der Kundengruppen (z.B.
Privat-, Geschifts- oder Flottenkunden) sowie Abstand zwi-
schen Transaktions- und Listenpreisen.

C) Bestimmung marktspezifischer Listenpreise

Nach Festlegung eines spezifischen Zielpreisniveaus des
Marktes werden im néchsten Schritt auf Basis der bereits
genannten ,,Retail-Faktoren® die marktspezifischen Retail-
Preisniveaus fiir einzelne Produktgruppen bestimmt. In Ein-
zelféllen macht es Sinn, von den vorgegebenen Standards der
zentralen Preisstruktur abzuweichen und einzelne Teile in-
nerhalb einer Produktgruppe manuell zu bepreisen, um dabei
z.B. selektive Preispotenziale oder eine starkere Markt-
durchdringung zu erreichen. Uber die in regelméssigen Ab-
standen stattfindende ,,Strategische Preispositionierung*
werden die dabei festgelegten Niveaus systematisch tiber-
priift. Da sich die Zahlungsbereitschaft eines Kunden auch
wesentlich aus dem Vergleich mit der zweitbesten Alterna-
tive ergibt, spielen hierbei auch Wettbewerbspreise eine
wichtige Rolle (Roll/Pastuch/Buchwald, 2012, S. 87). Dabei
geht es nicht nur um die Preispositionierung des Independent
Aftermarket (IAM), sondern auch um die Positionierung
der anderen Automobilhersteller, mit denen BMW im A fter-
sales-Geschéft nicht in unmittelbarem Wettbewerb steht.
Beispielsweise konnen aus dem markeniibergreifenden Ver-
gleich der ,,Total Cost of Ownership“ beim Kunden Preiser-
wartungen entstehen, die bei der Festlegung der eigenen
Preise nicht unberticksichtigt bleiben sollten.

d) Differenzierung der Preise am ,Point of Sale”

Uber die Preissegmentierung und der Beriicksichtigung
spezifischer Marktbedingungen und Wettbewerbspreise
wird eine konsistente und marktaddquate Preisstruktur ge-
schaffen. Diese, aus Komplexitdtsgriinden bewusst noch
eindimensional gehaltene Preisbildung adressiert allerdings
individuelle Zahlungsbereitschaften der Kunden nur sehr
eingeschrankt. Eine solche differenzierte Preisstellung
kann daher erst am ,,Point of Sale“ erfolgen. Nur hier ist es
moglich, nach Kunden und Kanélen zu unterscheiden und
darauf aufbauend entsprechend unterschiedliche Preise ab-
zuleiten. So werden im Handelsbetrieb Korrekturen der
Listenpreise iiber zielgruppenspezifische Preisnachlésse,
z.B. mithilfe von Rabatten oder Loyalitdtskarten, situativ
vorgenommen, aus denen dann individuelle Transaktions-
preise entstehen.

In anderen Branchen werden Ansitze wie ,,Personal
Pricing“ oder ,,Dynamic Pricing“ zur Differenzierung ein-
gesetzt. Beide Ansédtze eignen sich im Premium-Bereich
jedoch nur eingeschrénkt. Die Preisgestaltung sollte Ver-
trauen und Verldsslichkeit der Premium-Marke nicht un-
terwandern. Insofern setzt BMW Aftersales vermehrt auf
Paket- oder Bundle-Angebote. Dies erleichtert zum einen
dem Convenience-geneigten Kunden die schnellere Orien-
tierung in komplexen Angebotsstrukturen und offeriert
zum anderen zusdtzliche Wertinhalte kombiniert mit ei-
nem finanziellen Vorteil. Fiir den Hersteller liegt der Vor-
teil in einem intelligenten Kaufanreiz, der Kosten und
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Komplexitdt reduziert, Umsatz und Gewinn erhéht und
teilweise sogar wettbewerbsdifferenzierend wirkt. Eines
der erfolgreichsten Bundle-Angebote im BMW Aftersales
ist heute der sogenannte ,BMW Service Inclusive“-Ver-
trag. Hier wird dem Kunden eine laufzeit- bzw. laufleis-
tungsabhéngige Absicherung seiner Wartungs- und Ver-
schleissumfinge angeboten. BMW-interne empirische
Studien haben gezeigt, dass gerade Kunden mit Service-
vertragen, die in der Regel beim Neuwagenkauf erworben
und haufig tiber eine Laufzeit von drei bis fiinf Jahren ab-
geschlossen werden, eine deutlich hohere Bindung zur
Marke, eine gesteigerte Kundenzufriedenheit sowie eine
erhohte Preisbereitschaft bei Up- und Cross-Selling-Pro-
dukten haben. Auch hier spielt der bereits erwdhnte Men-
tal-Accounting-Effekt eine wichtige Rolle, da die initiale
Bezahlung der Leistung bei Inanspruchnahme des Servi-
ces hédufig verdrangt wird und der Kunde einen gefiihlten
,Jmsonst-Service“ in Anspruch nimmt.

3.3 Nutzung neuer Preismodelle

Mit den IT-seitigen Moglichkeiten der Neuzeit haben sich
auch die Innovationen im Preismanagement rasant ausge-
breitet. Mithilfe neuer Preismetriken, die bislang tech-
nisch nicht umsetzbar waren (Stichwort ,,Internet of
things®), leistungsfdhigeren Computern, die Massendaten
verarbeiten kénnen (Stichwort: ,,Big Data“) sowie kreati-
ven Geschéftsmodellen (,Flatrates, ,,Freemium®, ,,Pay-
what-you-want“) liefert die Preisgestaltung einen erhebli-
chen Beitrag zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil:
Kundenbindung sowie Akquisition von Neukunden bzw.
Wiedergewinnung verlorener Kunden. Auch die Rolle von
Services hat sich in den letzten Jahren stark gewandelt.
Wahrend Services frither im Produktgeschéft eher beglei-
tend angesehen wurden, sind sie heute haufig wichtiger als
das Produkt selbst (Roll/Pastuch/Buchwald, S. 169). Bei
einem zunehmend intensiveren Wettbewerb stellen Servi-
ces, die weit tiber das origindre Fahrzeuggeschaft hinaus-
gehen und in die Lebenswelten der Kunden integriert sind,
ein Differenzierungsmerkmal dar, mit dem wichtige Wett-
bewerbsvorteile erzeugt werden kénnen.

Die von BMW angebotenen Aftersales-Pakete funktio-
nieren heute hauptsdchlich tiber das Preismodell eines nut-
zungsunabhéngigen ,,One Time Payments®. Aktuelle Ent-
wicklungen zeigen allerdings, dass Kunden ihre Produkte
und Leistungen immer héaufiger nutzungsabhéngig bezahlen
mochten. Bei diesen sogenannten ,,Pay Per Use“~-Modellen
kauft der Kunde die Produktleistungen bedarfsgerecht ,,pro
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Stunde®, ,,pro km-Leistung“ oder ,,pro kw/h“. Fiir den Kun-
den entsteht hierbei einerseits eine hohe preisliche Flexibili-
tdt, die zudem einer geringeren Unterstiitzung durch Ver-
kaufsforderung bedarf. Andererseits erlebt der Kunde bei
jeder Nutzung einen ,,Bezahlmoment*, der auf seinem ,,Men-
tal Account” abgespeichert wird. Dies kann die Preisbereit-
schaft tendenziell negativ beeinflussen. Bei ,,Subscription“-
Modellen wiederum sind die wiederkehrenden Zahlungen
nutzungsunabhéngig, d.h. die Zahlungsstrome sind von der
Leistungserbringung entkoppelt. Bei Anwendung des Mo-
dells fiir hoher frequentierte Serviceleistungen soll der regel-
massige Kontakt mit dem Hersteller sichergestellt werden.
Diese Kundeninteraktion mit der Marke bietet Chancen
zur Optimierung des Produkterlebnisses und schafft weitere
Loyalisierungspotenziale. [+
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Digital Pricing: Warum
Unternehmen im Pricing
umdenken mussen

Die Digitalisierung stellt Unternehmen vor die zentrale Herausforderung,
neue digitale Leistungsangebote zu entwickeln. Um diese erfolgreich zu
monetarisieren, ist ein Umdenken im Pricing erforderlich. Dieser Beitrag
beschreibt anhand der Robert Bosch GmbH, wie dies gelingen kann.

Dr. Frank Liess, Karin Laupheimer
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nter Digitalisierung versteht

man die ,,Neuausrichtung von

Technologien und Geschéfts-
modellen, um die Zusammenarbeit mit
den digitalen Kunden an moglichst je-
dem Beriihrungspunkt mit dem Unter-
nehmen und den Lebenszyklus der
Kundenbeziehung zu verbessern“
(Cole 2015).

Fiir fast alle Unternehmen bedeu-
tet die digitale Transformation somit,
die aktuellen Geschdftsmodelle auf
den Priifstand zu stellen, gewohnte
Praktiken zu hinterfragen und neue
Einnahmequellen zu generieren. Und
so werden nahezu tdglich neue digita-
le Services auf die Markte gebracht,
Plattformen eingefiihrt, Daten ver-
kauft oder das Internet der Dinge (IoT)
weiter ausgebaut.

Eine aktuelle Studie zeigt jedoch,
dass mehr als 70 Prozent der IoT-anbie-
tenden Unternehmen keine Serviceum-
sdtze generieren (Capgemini 2014).
Griinde hierfiir sind unter anderem die
Unterschdtzung der Wichtigkeit des
Pricing sowie die fehlende Pricing-Ex-
pertise im digitalen Kontext.

Wenn es bei Digitalisierung also
vorrangig um eine Verdnderung des
Mindset geht, und darum, Dinge auf
eine bestimmte Art und Weise zu tun,
warum sollte diese Entwicklung vor
dem Pricing haltmachen? Wenn man
gewohnte Denkweisen und Praktiken
hinterfragt, warum sollte dies fiir das
Pricing nicht gelten?

1. Herausforderungen
im Pricing im Zuge der
Digitalisierung

Zur Ableitung der notwendigen Anpas-
sungen im Pricing bei der Robert Bosch
GmbH wurden daher zundchst wesent-
liche Verdnderungen und Herausforde-
rungen, die sich durch die digitale
Transformation ergeben, erarbeitet.
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Leistungsangebote werden
vielfdltiger und komplexer

Wurden in der Vergangenheit, vor allem
in grossen Industrieunternehmen wie
der Robert Bosch GmbH, vorrangig
physische Produkte oder Hardware be-
preist, zeigt sich mit zunehmender Digi-
talisierung eine weitaus grossere Viel-
falt der Leistungsangebote. Heute
miissen moglichst optimale Preise fiir
digitale Services, Plattformen, Soft-
ware oder Daten gefunden werden.
Oder aber eine Kombination aus Hard-
ware, Software und Service soll dem
Kunden als ganzheitliche Losung zu
einem Gesamtpreis angeboten werden.
Die Vielfalt und die steigende Komple-
xitdt dieser neuen Leistungsangebote,
insbesondere im B-to-B-Kontext, sind
neu fiir viele Unternehmen: Wie findet
man das optimale Pricing fiir ein Ge-
schiftsmodell, das bspw. mehrere
Marktteilnehmer miteinander verbin-
den soll (Multi-Sided Platforms; Oster-
walder/Pigneur/Clark 2010) oder dessen
Mehrwert fiir den Kunden initial kaum
bewertbar ist?

Kundennutzen als
zentraler Preistreiber

Bisher standen im Produkt-Pricing
haufig technische Features im Mittel-
punkt. Diese dienten als Nutzentreiber
und halfen dabei, den optimalen Preis
zu definieren. Eine bessere Auspra-
gung einer Leistungseigenschaft, z.B.
ein hoheres Drehmoment bei einem
Akku-Bohrschrauber, fiihrte zu einem
hoheren Preis. In Mérkten, in denen
Kunden mit den angebotenen Produk-
ten vertraut sind, hat dies in der Ver-
gangenheit gut funktioniert. Bei neuen
digitalen Leistungsangeboten zeigt
sich, dass Kunden immer weniger dar-
an interessiert sind, wie — aus techni-
scher Sicht — ein Leistungsversprechen
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erbracht wird. Technische Features
werden irrelevant und das eigentliche,
aus Kundensicht definierte Mehrwert-
versprechen nimmt eine ausserordent-
liche Stellung ein. Zudem sind Kunden
an der Wertschopfung haufig selbst
beteiligt. Der Kundennutzen ist, insbe-
sondere in der digitalen Welt, kontext-
bezogen und kann von Kunde zu Kun-
de unterschiedlich sein (Docters et al.
2011). Das macht eine umfassende
Nutzenanalyse deutlich schwieriger im
Vergleich zu konventionellen Produk-
ten oder Services. ,,Digital“ setzt also
ein tiefes Verstdndnis der Kundenbe-
diirfnisse im spezifischen Geschafts-
und Kundenkontext voraus, aus dem
dann ein Leistungsversprechen abge-
leitet wird.

Altbewadhrte Pricing-Ansdtze
werden obsolet

Haufig bedienen sich Unternehmen bei
der Bepreisung ihrer Produkte und Ser-
vices klassischer — wenn auch nicht op-
timaler — Cost-Plus-Ansétze. Dies wird
zukiinftig nicht mehr moglich sein, da
sich im Rahmen der Digitalisierung in
vielen Fillen eine signifikante Ver-
schiebung der Kostenstrukturen ergibt:
Die variablen Kosten (Fertigungslohne
und Fertigungsmaterialien) werden zu-
nehmend durch Fixkosten, wie bspw.
Server- und Infrastrukturkosten, er-
setzt. Somit gehen die ,,Stiickkosten®
gegen Null, was Cost-Plus-Ansétze zu-
nehmend obsolet machen wird.

Fehlende Referenzen
erschweren die Positionierung

Die Suche nach dem optimalen Preis
wird zusétzlich erschwert: Aufgrund der
Neuartigkeit der Leistungsangebote sind
Referenzpreise, an denen sich Kunden
und auch Anbieter orientieren konnen,
héufig nicht verfiigbar. Dariiber hinaus

sind auch bei grossen Unternehmen sel-
ten Vorgéngerprodukte oder Erfahrungs-
werte in der Organisation vorhanden.

Die Art der Bepreisung ist
wichtiger als der Preis selbst

Eine weitere grosse Herausforderung
im Pricing in der digitalen Welt stellt
die Mannigfaltigkeit der zur Verfii-
gung stehenden Preismodelle dar. Neue
digitale Technologien und neue Ge-
schidftsmodelle haben in den letzten
Jahren eine Vielzahl an Preisinnovati-
onen hervorgebracht (Simon/Fassnacht
2016). Ob Subscription, Freemium
oder Pay-per-Use — die Komplexitét fiir
Unternehmen hat sich spiirbar erhéht.
Hinzu kommt, dass hdufig mehrere
Preismetriken verschachtelt werden
miissen, um das Geschéaftsmodell opti-
mal zu unterstiitzen (vgl. Info-Kasten:
car2go Preismodell). Diese erhohte
Komplexitét fiihrt zu einer Fokusver-
schiebung der Pricing-Aktivitdten: Un-

Tabelle 1: car2go Preismodell

ternehmen waren in der Vergangenheit
primér darauf ausgerichtet, in Abhén-
gigkeit der Unternehmensziele einen
moglichst optimalen Preispunkt am
Ende des Entwicklungsprozesses zu
definieren. Zukiinftig sollten die Aus-
wahl des Preismodells und die Ausge-
staltung der Preismetrik einen hoheren
Stellenwert einnehmen. Prominente
Beispiele wie car2go oder Uber zeigen
ausserdem, dass das gewdhlte Preismo-
dell einen zentralen Erfolgsfaktor fiir
ein neues Geschiftsmodell darstellen
kann (Ramanujam/Tacke 2016).

Zusammenfassend lésst sich fest-
halten, dass Unternehmen, die in der
Vergangenheit im Pricing vorwiegend
kosten-, feature- und/oder wettbe-
werbsorientiert agiert haben, zukiinftig
stark umdenken miissen. Wer kein tief-
greifendes Verstdandnis dariiber er-
langt, wie und welcher Kundennutzen
durch ein Leistungsangebot generiert
wird, wird seine digitalen Leistungen
nicht erfolgreich monetarisieren.

SMART | FRANKFURT, HAMBURG, RHEINLAND UND BERLIN

Preismetrik Fahrzeit Distanz

Parameter * 0,24 €/min
und bis zu 1 Stunde
Preispunkt < 13,99 €/Stunde
bis zu 24 Stunden
* 79 €/Tag

Erlduterung:

* 0,29 €/km
ab dem 201. km

Parkzeit Zuschldge
(z.B. Flughafen-

pauschale)

* 0,19 €/min © 4,90 €

* Das Preismodell von car2go besteht aus mehreren Preismetriken (z.B. Fahrzeit, Distanz
und Parkzeit), wobei vielen Kunden jedoch nur der Minutenpreis von 0,24 € bekannt ist

* Zusatzliche Metriken wie der Kilometerpreis von 0,29 € ab dem 201. Kilometer
dienen der Vermeidung von unerwiinschtem Kundennutzungsverhalten,
wie z.B. Langstreckenfahrten aufgrund der enthaltenen Tankkarte

* Die optimale Kombination von Geschafts- und Preismodell reprdsentiert deshalb einen
wesentlichen Erfolgsfaktor fur die Erreichung der strategischen Unternehmensziele

* Weiterhin verdeutlicht das Beispiel, dass aufgrund der hierfiir notwendigen
Verschachtelung mehrerer Preismetriken die Preismodell-Entwicklung schnell

eine hohe Komplexitat erreichen kann

Stand Juli 2017. Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.
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2. Entwicklung neuer
~Digital Pricing”-Capabilities

Die dargestellten Herausforderungen
fithren zu einer Komplexitat im Pri-
cing, mit der Unternehmen erst lernen
miissen umzugehen. Gleichzeitig geht
es darum, mit neuen Geschiftsmodel-
len und digitalen Leistungsangeboten
moglichst schnell erfolgreich am Markt
zu sein. Doch dabei ist Vorsicht gebo-
ten: Da Kundenbediirfnisse geschafts-
und kontextabhédngig sind, stellt die
pauschale Anwendung von Preismodel-
len oder auch das Arbeiten mit Pricing-
Templates ein hohes Risiko dar. Und
auch bei der Durchfiihrung von Pri-
cing-Benchmarks ist Vorsicht geboten.
In der Praxis wird haufig versucht, die
erfolgreichen Geschéfts- und Preismo-
delle der Big 4 (Apple, Google, Amazon
und Facebook) zu imitieren, obwohl die
Unternehmens- und Marktbedingungen
hochst unterschiedlich sind.
Unternehmen miissen deshalb ler-
nen, wie Pricing im digitalen Zeitalter
funktioniert und sich entsprechend neue
Denkweisen, Methoden und Prozesse
aneignen. Dieses neue Pricing soll hier
mit ,,Digital Pricing“ bezeichnet werden.
Bei der Robert Bosch GmbH wurden
hierfiir insgesamt fiinf zentrale Capabi-
lities erarbeitet (vgl. Abb. 1). Diese Ca-
pabilities spielen aus Sicht der Robert
Bosch GmbH eine dominierende Rolle,
wenn es darum geht, mit neuen Ge-
schiftsmodellen und Leistungsangebo-
ten erfolgreich zu sein und die Chancen
der Digitalisierung im Pricing zu nutzen.
In diesem Beitrag steht aufgrund
der hohen praktischen Relevanz die
Monetarisierung digitaler Leistungsan-
gebote im Mittelpunkt (Capability 1
und 2). Erldutert wird dies anhand des
Vorgehens bei der Robert Bosch
GmbH. Die digitale Transformation
bietet Unternehmen allerdings zusatz-
lich die Moglichkeit, neue digitale
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Abb. 1: Elemente des Digital Pricings

mit seinen finf Capabilities

Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote

El Systematische Integration des
Pricing in die agilen Geschaftsmodell-
Entwicklungsprozesse

HEl Etablierung eines strukturierten und
systematischen Monetarisierungs-
prozesses

Ausschopfung von Pricing-Potenzialen
mithilfe digitaler Technologien

H Entwicklung konsistenter Online-
bzw. Multichannel-Pricing-Strategien

B Evaluierung dynamischer und
personalisierter Pricing-Methoden

H Implementierung digitaler
Pricing-Prozesse

Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.

Zusammenfassung

Die Digitalisierung erfordert neue Denkweisen, Prozesse und
Methoden im Pricing. Fir die erfolgreiche Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote muss eine Integration des Pricing in die agilen
Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesse erfolgen. Weiterhin bedarf
es eines strukturierten Monetarisierungsprozesses. Dies erscheint
zweckmassig, da das Preismodell entscheidender Erfolgsfaktor eines
digitalen Geschaftsmodells sein kann. Zudem missen Unternehmen
prifen, inwieweit neue digitale Technologien eingesetzt werden
kdnnen, um weitere Pricing-Potenziale auszuschdpfen.

Technologien zu nutzen, um Pricing-
Potenziale auszuschopfen. Auf diese
drei weiteren Capabilities wird im
Ausblick kurz eingegangen werden.

3. Systematische Integration
des Pricing in die agilen
Geschidftsmodell-Entwick-
lungsprozesse (Capability 1)

Wissenschaftliche und praktische Aus-
einandersetzungen mit dem Thema
Geschéftsmodell-Entwicklung zeigen
die unmittelbare Abhédngigkeit von Ge-
schafts- und Preismodellen im digita-
len Umfeld. Betrachtet man bspw. die
fiinf zentralen Business-Model-Pat-
terns nach Osterwalder, Pigneur und
Clark (2010) — also die wiederverwend-
baren Muster zur Erstellung eines Ge-

schaftsmodells —, zeigt sich, dass das
Pattern ,,Free as a Business Model“, das
eigentliche Preismodell schon defi-
niert. Das Preismodell stellt hier die
zentrale Sédule des Geschiftsmodells
dar: Mindestens ein Kundensegment
profitiert kostenlos vom Leistungsan-
gebot. Analysiert man weiterhin die 55
St.-Gallen-Business-Model-Patterns
(Gassmann/Csik/ Frankenberger 2013)
— eine Sammlung und Beschreibung
von 55 unterschiedlichen Geschafts-
modell-Mustern, die laut Aussage der
Autoren 90 Prozent aller neuen Ge-
schédftsmodelle beschreiben — zeigt
sich, dass etwa 30 Prozent der St.-Gal-
len-Patterns im Wesentlichen das zu-
grundeliegende Preis- bzw. Erlésmo-
dell (z. B. Subscription, Pay-per-Use)
beschreiben. Eine inhaltliche Trennung

79



Schwerpunkt Anwendungsbeispiele

80

von Geschifts- und Preismodell scheint
daher prinzipiell nicht méglich.
Geschifts- und Preismodell miissen
demzufolge simultan, in einem integrier-
ten Prozess entwickelt werden. Pricing
ist hierbei keine Disziplin, die am Ende
des Entwicklungsprozesses den richti-
gen Preispunkt bestimmt, sondern ein
begleitender Prozess zur Definition von
Preismodell, -metrik und -punkt. Die
frithzeitige Einbindung stellt einen der
zentralen Erfolgsfaktoren zur Monetari-
sierung digitaler Leistungsangebote dar
(Ramanujam/Tacke 2016). In diesem
Kontext muss zundchst verstanden wer-
den, welchen Stellenwert das Preismo-
dell im neuen digitalen Leistungsver-
sprechen einnimmt: Stellt das Preismo-
dell den zentralen Kern des Geschifts-
modells dar, nimmt die Analyse und
Ableitung des Preismodells eine ge-
schiaftsmodellimmanente Stellung ein
und ist im Kern nicht disponibel (wie
bspw. im Pattern ,,Free as a Business
Model®). Stellt das Preismodell hingegen
eine Komponente des Geschdftsmodells
dar, ergeben sich zahlreiche Moglichkei-

Handlungsempfehlungen

ten der Realisierung. Hier kann die Kom-
plexitét der richtigen Preismodell-Fin-
dung schnell iiberhand nehmen. Die fal-
sche Wahl kann mit erheblichen Risiken
verbunden sein und im schlimmsten Fall
zum Scheitern der digitalen Innovation
fiihren. Hierauf soll im spateren Verlauf
ndher eingegangen werden.

Geschifts- und
Preismodell miissen
simultan, in einem
integrierten Prozess
entwickelt werden.

Zur Geschiftsmodell-Entwicklung
wurden in den letzten Jahren verschie-
dene Prozesse, Methoden und Tools
entwickelt (Gassmann/Csik/Franken-
berger 2013; Gassmann/Fleisch 2014;
Osterwalder et al. 2014; Chesbrough
2007, 2010; Ries 2011), die in diesem
Artikel nicht ndher erldutert werden

1. Unternehmen sind aufgefordert, ihre Organisationen fir die
Wichtigkeit des Preismanagements zu sensibilisieren und digitale

Pricing-Expertise aufzubauen.

2. Das Pricing sollte eine exponierte Stellung in den agilen Geschafts-
modell-Entwicklungsprozessen einnehmen und entsprechend
integriert werden (,agiles Pricing”).

3. Unternehmen muissen einen fir sie passenden, strukturierten
Monetarisierungsprozess fir digitale Leistungsangebote entwickeln.

4. Die Schaffung eines tiefen Kundennutzen-Verstandnisses im
spezifischen Geschafts- und Kundenkontext muss im Fokus stehen;
das Arbeiten mit Pricing-Templates oder Benchmarks sollte

vermieden werden.

5. Weiterhin muss Uberprift werden, welche Pricing-Potenziale durch
den Einsatz digitaler Technologien ausgeschoépft werden kdnnen.

sollen. Vielmehr soll der Schwerpunkt
der Ausfiihrungen darauf liegen, wann
und wie das Pricing in diese Prozesse
bestmdglich integriert werden kann.
Dies wird anhand des agilen Prozesses
zur Geschiftsmodell-Entwicklung der
Robert Bosch GmbH aufgezeigt (Abb.
2). Bei diesem Vorgehen handelt es sich
um eine Kombination der 55 St.-Gallen-
Business-Model-Patterns, des Busi-
ness-Model (Osterwalder/Pigneur/
Clark 2010) und Value-Proposition-
Canvas (Osterwalder et al. 2014) sowie
des Lean-Start-up-Ansatzes (Ries
2011). Der Prozess ist primar auf die
Arbeitsweise in Grosskonzernen ausge-
richtet. Fiir Start-ups oder mittelstdndi-
sche Unternehmen bedarf das Vorgehen
eventuell einer Anpassung.

In der Phase der Ideengenerierung
geht es darum, erste Geschéftsmodell-
Ideen zu finden, zu bewerten und zu
priorisieren, bspw. mithilfe der 55 St.-
Gallen-Patterns. In der Konzeptent-
wicklung wird ein erstes Geschéaftsmo-
dell anhand des Business-Model-Can-
vas aufgestellt, die Value Proposition
anhand des zugehérigen Canvas ndher
analysiert und erste Hypothesen zum
Geschéftsmodell aufgestellt. Anschlies-
send, in der Validierungsphase, fiihrt
man in moglichst kurzer Zeit moglichst
viele Kundeninterviews (Anzahl in Ab-
héngigkeit von Zielgruppengrosse und
Kundenzugang), um die aufgestellten
Hypothesen zu testen. Uber entspre-
chende Iterationsschleifen wird dieses
Vorgehen wiederholt, bis das Leistungs-
versprechen erfolgreich dem Kunden-
Feedback standhélt und das MVP (Mi-
nimum Viable Product = minimal tiber-
lebensféahiges Produkt) erfolgreich um-
gesetzt wurde. In der Skalierungsphase
findet dann die Bildung der Geschafts-
einheit statt und organisatorische Fra-
gen werden geklart.

Das Pricing sollte analog dieses
agilen Prozesses erfolgen und dabei
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Abb. 2: Agiler Prozess zur Geschaftsmodell-Entwicklung der Robert Bosch GmbH
und die Integration des Pricing

55 St.-Gallen-
Business-Model-

Business-Model & Value -

S o

Patterns Proposition-Canvas

Customer Customer
Discovery Validation

Customer Company
Creation Building

s’

Lean-Startup-Ansatz

Geschadftsmodell- 0. Ideen-
Entwicklung generierung

i, i, i,
. 0. q
Pre|smodel- Preismodell- 1 Prels!'nodell-
Entwicklung Entwicklung

Brainstorming

1. Konzeptentwicklung 2. Validierung 3. Skalierung

- .

3. Preismodell- 4. Preismodell-
Finalisierung Optimierung

Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.

eine exponierte Stellung einnehmen,
allerdings mit unterschiedlichen
Schwerpunkten bzw. Abstraktions-
graden. Wihrend der Ideengenerie-
rung wird ein erstes Brainstorming zu
moglichen Preismodellen durchge-
fiihrt. In der Konzeptentwicklung fin-
det dann eine detaillierte und ganz-
heitliche Geschéfts- und Preismodell-
Entwicklung, inklusive der entspre-
chenden Hypothesengenerierung,
statt. In der anschliessenden Phase der
Validierung ist es wichtig, dass auch
die Preismodell-Hypothesen mit Ziel-
kunden diskutiert werden und ent-
sprechendes Kundenfeedback in der
Preismodell-Entwicklung Beriick-
sichtigung findet. Das finale Pricing,
inklusive der Preispunkt-Bestim-
mung, findet erst zu Ende dieser Phase
statt. Wéahrend der Skalierungsphase
sollte der Schwerpunkt der Pricing-
Aktivitdaten dann auf der Optimierung
von Preismodell und Preismetrik lie-
gen. Nachtrdgliche Anpassungen zur
optimalen Unterstiitzung des Ge-
schdftsmodells stellen hier eher die
Regel als die Ausnahme dar.
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Wiéhrend des gesamten Prozesses
sollten Unternehmen darauf achten,
dass die entsprechenden Pricing-Aufga-
ben von erfahrenen Pricing-Managern
oder entsprechenden Experten wahrge-
nommen werden, welche moglichst
dauerhaft in den Gesamtprozess zu inte-
grieren sind. Erfolgreiche Geschifts-
und Preismodelle zeichnen sich jedoch
nicht nur durch ihre gemeinsame Ent-
wicklung aus. Ebenso miissen sie im
Hinblick auf Kundenanforderungen,
strategische Gesichtspunkte und Reife
kontinuierlich iiberpriift werden.

4. Etablierung eines struktu-
rierten und systematischen
Monetarisierungsprozesses
(Capability 2)

Die dargestellten Ausfiihrungen verdeut-
lichen die unmittelbare Abhdngigkeit
von Geschéfts- und Preismodell im digi-
talen Umfeld. Die prozessseitige Integra-
tion des Pricing in die Geschéftsmodell-
Entwicklung (Capability 1) stellt die
notwendige Voraussetzung fiir die er-
folgreiche Monetarisierung digitaler

Leistungsangebote dar. Capability 2 zielt
dagegen auf die konkrete Umsetzung
dieses Prozesses ab und zeigt die beno-
tigten Methoden und Tools auf. Die bei-
den Capabilities bauen somit aufeinander
auf, adressieren allerdings unterschied-
liche Stakeholder im Unternehmen.

In der Praxis gleicht die Suche nach
dem richtigen Preismodell haufig der
bekannten Suche nach der Stecknadel
im Heuhaufen. Strukturierte Ansétze
fehlen; durch die fehlende Erfahrung
herrscht grosse Unsicherheit. Zudem
kommen Unternehmen oft gar nicht so-
weit, sich vorab Gedanken zu machen:
Der Launch-Termin fiir das neue, digi-
tale Produkt steht schon fest, und es
bleibt keine Zeit mehr fiir eine nutzen-
orientierte Analyse. Dariiber hinaus
stehen Unternehmen vor einer extrem
grossen Anzahl an moglichen Model-
len und Metriken. Ein strukturierter,
iterativer und hypothesenbasierter Mo-
netarisierungsprozess kann hier ent-
scheidend dazu beitragen, Unsicherheit
und Komplexitdt zu reduzieren (siehe
Abb. 3). Durch das iterative Vorgehen
kann hier auch von ,,agilem Pricing*
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Abb. 3: Monetarisierungsprozess fiir neue digitale Geschaftsmodelle

0. Preismodell- 1. Preismodell- 3. Preismodell- . 4.
q q A AP Preismodell-
Brainstorming Entwicklung Finalisierung -
Optimierung
Mapp.in.g der Validierung und
Monetaqmerungs» Priorisierung
optionen
Preismodell- Kontinuier-
Erstellung einer ,Long - und .
Preispunkt- .IIChe
Bestimmung Optimierung
Identifikation relevanter Initiale
Bewertungskriterien Preispunktbestimmung
Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.
gesprochen werden. Im Folgenden wer- Um neue digitale sind relevante Kriterien fiir die Bewer-
den die einzelnen Phasen des Monetari- . b tung der Preismodelle zu ermitteln.
. ) Leistungsangebole o o :
sierungsprozesses kurz erldutert. . Hierfiir ist es wichtig, nicht nur Krite-
rien aus interner Sic eranzuziehen,
erfolgreich zu terner Sicht h h
Phase 0: Preismodell-Brainstorming s sondern auch die Kundenperspektive
‘ . , monetarisieren, 1 auch ¢ PErspex
In dieser Phase geht es, wie bereits be- o zu beriicksichtigen (vgl. Ramanujam/
schrieben, noch nicht um die konkrete muss emne entspl'e‘ Tacke 2016). Wichtige Kriterien aus in-
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Entwicklung von Preismodellen. Im
Mittelpunkt steht ein erstes offenes
oder methodengestiitztes Preismodell-
Brainstorming, bspw. mithilfe der 55
St.-Gallen-Patterns.

Phase 1: Preismodell-Entwicklung
Mapping der Monetarisierungsoptio-
nen: Um eine konkrete Vorstellung der
Monetarisierungsoptionen zu erlangen,
sollte man zundchst die wesentlichen
Beteiligten und deren Rollen im anvi-
sierten Geschaftsmodell darstellen.
Durch die Ergénzung moglicher Leis-
tungs- und Zahlungsstréme ergeben
sich die wesentlichen Hypothesen zum
Thema Monetarisierung. Diese stellen
wiederum eine erste Basis fiir mogli-
che Preismodelle dar.

Erstellung einer ,Long List“ von
Preismodellen: Als Basis fiir die weitere
Hypothesenbildung sollte parallel zum
Mapping eine Liste moglicher Preismo-

chende digitale
Pricing-Expertise
aufgebaut werden.

delle und -metriken erstellt werden. Je
nach Art und Neuartigkeit des Leis-
tungsangebotes sowie in Abhangigkeit
der verfiigbaren Marketinginformatio-
nen kénnen an dieser Stelle bereits Kri-
terien zu Ermittlung weniger geeigneter
Modelle und Metriken angesetzt wer-
den. So kann man bspw. bereits zu die-
sem Zeitpunkt eine erste Bewertung der
Skalierungsoptionen des Geschéaftsmo-
dells vornehmen, wodurch bestimmte
Preismodelle ggf. als weniger geeignet
eingestuft werden konnen als andere
(z.B. Flatrate-Modelle bei IoT-Losungen
mit signifikantem Hardware-Anteil).
Identifikation relevanter Bewer-
tungskriterien: Im weiteren Verlauf

terner Sicht sind bspw. die Vereinbar-
keit des Preismodells mit den (finanzi-
ellen) Zielsetzungen des Projektes, die
Umsetzbarkeit des Preismodells sowie
die Einfachheit der Kommunikation an
die Kunden. Aus Kundenperspektive
spielen héufig eine hohe Ubereinstim-
mung zwischen dem generierten Nut-
zen und den fiir den Kunden entstehen-
den Kosten eine grosse Rolle. Weiter-
hin sind Aspekte wie Nachvollziehbar-
keit, wahrgenommene Fairness und
Nachhaltigkeit des Modells relevant
(Ramanujam/Tacke, 2016).

Bewertung und Hypothesenablei-
tung: Im diesem Schritt erfolgt mithil-
fe der ermittelten Kriterien eine erste
Bewertung der Preismodelle und -me-
triken sowie die Ableitung der wesent-
lichen Preismodell-Hypothesen. Fiir
die Bewertung konnen Scoring-Model-
le sowie eine Priorisierungsmatrix
hilfreich sein (siehe Abb. 4).
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Phase 2: Preismodell-Validierung
Validierung und Priorisierung: Parallel
zur Validierung der Hypothesen zum
Geschiaftsmodell erfolgt in dieser Pha-
se auch die Validierung der Preismo-
dell-Hypothesen. Im Zuge dieser Vali-
dierungsaktivitdten wird auch eine
weiterfiihrende Priorisierung der Be-
wertungskriterien aus Kundensicht
vorgenommen. Analog zur iterativen
Vorgehensweise der Geschaftsmodell-
Entwicklung néhert man sich so nach
und nach dem idealen Preismodell an.
Dieses vereint bestmoglich Wertab-
schopfung fiir das Unternehmen sowie
Kundenakzeptanz.

Parametrisierung: Mit fortlaufen-
der Hypothesen-Validierung und An-
ndherung an das optimale Preismodell
erfolgt in dieser Phase auch die Para-
metrisierung des Preismodells. Das
heisst, Preismodell(e) und -metriken
werden zunéchst mithilfe der Bewer-
tungskriterien priorisiert und an-
schliessend weiter ausdefiniert (siehe
auch Info-Kasten: car2go Preismodell).

Initiale Preispunkt-Bestimmung:
In der Regel erfordert die initiale Preis-
punkt-Bestimmung eine hinreichende
Konkretisierung des Leistungsange-
bots sowie, je nach Komplexitét des
Angebotes, das vorherige Durchlaufen
mehrerer Validierungszyklen. Bei sehr
komplexen Leistungsangeboten kann
es Sinn machen, einen Business-Case
aus Kundensicht zu erstellen. Diesen
gilt es, gemeinsam mit den Kunden zu
validieren und daraus, abhdngig vom
jeweiligen Preismodell, erzielbare
Preisspannen abzuleiten.

Phase 3: Preismodell-Finalisierung
Die Finalisierung von Preismodell
(inkl. aller Metriken und Parameter)
und Preispunkt erfolgt nach Abschluss
der Validierungsphase. Fiir die Preis-
punkt-Bestimmung kénnen je nach di-
gitalem Leistungsangebot und Ziel-
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markt die bekannten qualitativen und
quantitativen Methoden eingesetzt wer-
den (Simon/Fassnacht 2016; Miller et
al. 2011). In manchen Féllen ist es not-
wendig, die Preispunkt-Bestimmung
fiir mehrere unterschiedliche Preismo-
delle und/oder -metriken durchzufiih-
ren. Oft kann erst nach Abschluss die-
ses Prozess-Schrittes entschieden
werden, welches Modell bzw. welche
Metrik zur optimalen Wertabschépfung
und Kundenakzeptanz fiihrt. Oder aber
es gibt Kundensegmente mit signifi-
kant unterschiedlichen Anforderungen,
die eine Differenzierung in Preisset-
zung und Preismodell erforderlich ma-
chen. Gegebenenfalls ist es notwendig,
die finale Preismodell-Auswahl und
Preisfestsetzung mittels Business-
Case-Simulation zu ermitteln.

Phase 4: Preismodell-Optimierung
Die Anforderungen an das Preismodell
konnen sich durch die Weiterentwick-
lung des Geschiftsmodells dndern.
Griinde hierfiir sind die zunehmende
Reife des Geschifts oder verdnderte
Markt- und Kundenanforderungen.
Daher sollten Preismodell- und Preis-
setzung kontinuierlich iiberpriift und
ggf. weiterentwickelt werden.

Aus Sicht der Robert Bosch GmbH
stellt das geschilderte Vorgehen (Capa-
bility 1 und 2) aus drei Griinden eine
erfolgreiche Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote sicher: 1) Unter-
nehmen erfahren sehr friith im Prozess,
ob ihre digitale Innovation tiberhaupt
Aussicht auf eine erfolgreiche Moneta-
risierung hat. 2) Innerhalb des agilen
Vorgehens findet eine detaillierte Ana-
lyse des Kundennutzens statt. Durch
die dauerhafte Integration eines Pri-
cing-Managers erlangt dieser aus erster
Hand ein bestmogliches Verstédndnis
iber Kundennutzen sowie Einsatz der
Losung. Basierend hierauf, kann das
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Pricing optimal ausgerichtet werden.
3) Aufgrund des iterativen und agilen
Vorgehens finden regelméassig Anpas-
sungen am Geschaftsmodell statt. Die-
se konnen wiederum Anpassungen am
Preismodell notwendig machen. Durch

Abb. 4: Priorisierungsmatrix fur
Preismodelle und -metriken

Konzepﬂoni\\

Hoch

O Pay per use/
[JEREL]

Subscription/

pro Monat

Nutzen fiir das Unternehmen

Gering 7

Gering Nutzen fiir Kunden

Priferierte Modelle/Metriken

_
Hoch

Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.

Kernthesen

1. Die digitale Transformation bringt fir
Unternehmen neue Herausforderungen im
Pricing mit sich.

2. Um diesen zu begegnen, ist es notwendig,
neue ,Digital Pricing”“-Capabilities im
Unternehmen zu entwickeln.

3. Das richtige Preismodell kann eine entschei-

dende Sdule des digitalen Geschaftsmodells

sein und Uber Erfolg oder Misserfolg
entscheiden.

4. Die erfolgreiche Monetarisierung digitaler

Leistungsangebote erfordert ein strukturier-

tes Vorgehen im Pricing.

5. Digitale Technologien kénnen eingesetzt
werden, um weitere Pricing-Potenziale
auszuschopfen.
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die Prozessverschmelzung ist ein opti-
maler Match zwischen Geschéfts- und
Preismodell sichergestellt. Zudem
kann dadurch ein moéglicher Innovati-
onsbonus optimal abgeschopft werden.

5. Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung wird die grundle-
genden Mechanismen im Preisma-
nagement nicht ausser Kraft setzen.
Unternehmen kénnen allerdings nicht
davon ausgehen, dass sie ihre ge-
wohnten Pricing-Praktiken unveran-
dert auf die digitale Welt {ibertragen
konnen (Docters, R. et al. 2011). Um
neue digitale Leistungsangebote er-
folgreich zu monetarisieren, muss
eine entsprechende digitale Pricing-
Expertise aufgebaut werden. Zum ei-
nen muss das Pricing systematisch in
die agilen Geschiftsentwicklungs-
prozesse integriert werden. Zum an-
deren muss ein strukturierter Moneta-

risierungsprozess etabliert werden.
Hierfiir ist die Entwicklung und Er-
probung entsprechender Methoden
und Tools erforderlich.

Bei digitalen Geschédftsmodellen
handelt es sich haufig um neuartige
Leistungsangebote fiir alle Marktpar-
teien. Dies fithrt auf Anbieterseite zu
grosser Unsicherheit beziiglich Preis-
modell und -hoéhe. Fehler kénnen
schnell entstehen. Unternehmen sind
aber aufgerufen, dies als Chance zu
verstehen. Zu selten bringen sie den
erforderlichen Mut auf, aus den mogli-
cherweise nachteiligen und histori-
schen Marktmechanismen auszubre-
chen und neue Mirkte zu gestalten.
Iterative und agile Prozesse geben die
Moglichkeit, entsprechende Anpassun-
gen kontinuierlich vorzunehmen.

Neben der Entwicklung der Capa-
bilities zur Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote gilt es fiir Unter-
nehmen auch zu iiberpriifen, inwieweit
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digitale Technologien zur Erschlies-
sung neuer Pricing-Potenziale genutzt
werden konnen. Hierzu gehort unter
anderem die Entwicklung konsistenter
Online- bzw. Multichannel-Pricing-
Strategien (Capability 3). Aufgrund des
stetig wachsenden E-Commerce-Han-
delsvolumens, der Mehrstufigkeit von
Vertriebsstrukturen und der hohen
Preistransparenz spielt die richtige
Pricing-Strategie eine entscheidende
Rolle. Erst durch sie kénnen Unterneh-
men die Potenziale, die sich durch E-
Commerce ergeben, auch nutzen.

Weiterhin miissen Unternehmen
evaluieren, inwieweit der Einsatz dy-
namischer oder personalisierter Pri-
cing-Methoden sinnvoll ist (Capability
4; Kramer, Kalka, Ziehe 2016). Auch
wenn eine entsprechende Preisdiffe-
renzierung vielfdltige Vorteile ver-
spricht, kénnen aufgrund von Unwis-
senheit oder reinem Wettbewerbs-
Nachahmungsverhalten hohe Margen-
verluste entstehen. Zudem erfordert der
erfolgreiche Einsatz dieser Methoden
eine transparente und professionelle
Umsetzung sowie entsprechende tech-
nische Ressourcen.

Unternehmen sollten zudem bei
den bestehenden Pricing-Prozessen
und Tools ,,digital werden“ (Capability
5). Zum einen ist die Einfithrung einer
eigenstdndigen Pricing-Software zu
priifen (Capterra 2017). Die Schaffung
und Aufrechterhaltung von Transpa-
renz sowie hohe Flexibilitdt bei Preis-
modell-Anpassungen stellen nur ein
paar der Vorteile dar. Zum anderen geht
es darum, die Rechnungsstellung (Bil-
ling) fiir neue Preismodelle und -metri-
ken zu gewdhrleisten. Unternehmen
sollten daher sicherstellen, dass die ei-
genen Systeme moglichst flexibel auf-
gestellt sind und dominierende Preis-
modelle unterstiitzt werden. [+
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Neue Ansatze flr eine
optimierte & dynamische
Preisgestaltung im
Zeitalter des

Connected Consumer

Die Preisgestaltung bleibt auch im digitalen Zeitalter eine der wichtigsten
Aufgaben des Marketeers. Neuen Herausforderungen wie Realtime- &
Dynamic Pricing stehen neue Simulations- und Testmdglichkeiten gegen-
Uber. Der vernetzte Konsument verlangt nach Konsistenz der Kanale und
Convenience im Kauf, dennoch ist Agilitat dabei das Gebot der Stunde.
Lesen Sie nachstehend, was Sie bei lhrer Pricing-Strategie beachten sollten
und mit welchen Tools die GfK Sie dabei unterstttzen kann.

Martin Fenbock und Luca Giuriato
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er Preisgestaltung als einer der vier klassischen Be-

standteile des Marketingmix' hat sich im Zeitalter

des vernetzten Konsumenten (Connected Consumer)
wabhrlich eine ganz neue Dimension erdffnet. Die technischen
Moglichkeiten erlauben es heute, in Realtime Produkt- und
Dienstleistungspreise anzupassen, online wie offline, an die
gesamte potenzielle Kauferschaft oder nur klar eingegrenzte
Zielgruppen. GfK beschéftigt sich mit diesem Thema inten-
siv und moéchte Thnen nachstehend einen kleinen Einblick
verschaffen zum aktuellen Stand der Erkenntnisse.

GfK Future Buy: Dynamic Pricing
trifft auf Widerstand

Im Zuge der technischen Weiterentwicklung und des ver-
starkten Einbezugs von Smart Data riickt auch die dynami-
sche Preisgestaltung (,,dynamic pricing“) weiter in den Vor-
dergrund. Dynamisch bedeutet in diesem Zusammenhang,
dass das gleiche Produkt unterschiedlichen Konsumenten,
evtl. auch zu unterschiedlichen Zeitpunkten und Orten, zu
einem unterschiedlichen Preis angeboten wird. Dies ist an
sich nichts Neues und wird im Reise- und Tourismusbereich
schon ldnger angewandt. Nun stellt sich die Frage, ob dies
fiir ein Detailhandelsunternehmen jetzt oder in der nahen
Zukunft zielfiihrend sein kann.

Dafiir spricht, dass einige Shopper(-Gruppen) preissen-
sitiver sind als andere und Preisschwellen, bei denen ein
Produkt fiir den einzelnen Menschen relevant wird, sehr
unterschiedlich gestaltet sein kénnen.

Dagegen spricht die Tatsache, dass Konsumenten grund-
satzlich einen einheitlichen (tiefsten) Preis verlangen, und es
nicht schétzen, gegeniiber anderen Kauferschichten benach-
teiligt zu werden.

Hinzu kommt, dass sich negative (Einzel-)Erfahrungen
durch Social Media und die erhthte Aufmerksamkeit der
Online-Medien sehr schnell verbreiten und multiplizieren.
Daher kann eine als unfair wahrgenommene Preisstrategie
das Vertrauen der Kunden zu Ihrer Retail-Marke angreifen.
Die Frage, ob unterschiedliche Preise fiir dasselbe Produkt
in unterschiedlichen Kanélen tiberhaupt vertretbar sind,
stellt sich somit definitiv.

Shopper erwarten heute eine transparente Preisgestal-
tung und akzeptieren es immer weniger, vom Kaufkanal
abhdngig unterschiedliche Preise zu bezahlen. Wir sehen
u.a. in der GfK Grundlagenstudie GfK Future Buy, dass 58
Prozent der Schweizer folgender Aussage zustimmen: ,,Es ist
mir wichtig, dass der Preis einer Ware derselbe ist, egal ob
ich sie online oder im Laden kaufe.“ Dies wird von Shoppern
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iber alle Altersgruppen hinweg erwartet und gegeniiber
2015 hat die Bedeutung dieses Aspektes sogar zugenommen.

Online- § Offline-Preise
fiir dasselbe Produkt gleichen
sich zusehends an.

Preise zwischen unterschiedlichen Kanélen zu tiberprii-
fen, kostet den Shopper Zeit und fiihrt zur potenziellen Ent-
tduschung. Anhand von GfK-Analysen in grossen europdi-
schen Mirkten sieht man, dass sich Online- & Offline-Prei-
se fiir dasselbe Produkt (in diesem Beispiel Smartphones)
insgesamt zusehends angleichen.

Abb. 1: Die Preisentwicklung Internet/
Traditional Sales beim iPhone 6

Switzerland Retail Market, July 2014 - September 2016
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- Internet Sales 851 895 812 768 743 680 651 623 624

Quelle: GfK Switzerland, 2017.
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»Ein Produkt, ein Preis“ — fiihrt das zu einer negativen
Abwdértsspirale und zum Preiszerfall? Nicht notwendiger-
weise. Schweizer Shopper sind auch weiterhin bereit, fiir
Convenience und zusétzliche Dienstleistungen mehr zu zah-
len — aber das Angebot muss klar, transparent und fair sein.

Virtuell Preisvarianten simulieren

Neue Technologien setzen sich im Schweizer Detailhandel
langsam durch. Gerade junge Shopper zeigen sich von der
Nutzung von Virtual & Augmented Reality im Verkaufsge-
schéft angetan. Jeder fiinfte Schweizer der Generationen Z & Y
gibt an, 6fter ein physisches Geschéaft besuchen zu wollen,
wenn dieses Virtual-Reality-Anwendungen bieten wiirde.
Dies ertffnet die Chance, Kunden kanaliibergreifend
an einen Handler zu binden (Omni-Channel). Digitale Dis-
plays im Geschéaft und Héndler-Apps kénnen das Sorti-

Virtuelle Regalansicht fur Kaufsimulation mit Simstore®

Checklist fiir das KMU

Was muss ich beachten bei der Definition meiner Pricing-Strategie?

¢ Testen Sie. Virtuell oder auch mal real lohnt es sich,
Preiselastizitaten flr Ihre Produkte zu eruieren.

* Integrieren Sie. Fihren Sie lhre und externe Daten zusammen
und gewinnen Sie so vertiefte Einblicke.

« Differenzieren Sie. Uberlegen Sie sich schon zum Lancierungs-
zeitpunkt eines neuen Produktes den Life Cycle.

« Signalisieren Sie Qualitat. Starten Sie Premium positioniert,
reduzieren kdnnen Sie lhren Preis spater immer noch.

* Sejen Sie konsistent. Harmonieren Sie lhre Preise Uber lhre Kandle
hinweg. Nur echter Mehrwert rechtfertigt einen hdheren Preis.

88

ment in einem traditionellen Geschéft sozusagen virtuell
erweitern. Technologien wie Virtual Reality haben auch
eine direkte positive Auswirkung auf die Moglichkeit zur
Marktforschung vor Ort: Entscheidungen am Regal und im
Geschift werden vom Konsumenten oft unbewusst getrof-
fen. Eine rein fragebogenbasierte Marktforschung ver-
sucht, diesen Kaufprozess zu rationalisieren, dies kann
aber nur zum Teil gelingen. Ein realer Testmarkt wiederum
ist sehr teuer, erfordert viele Ressourcen und ist vergleichs-
weise unflexibel. Daher hat GfK Moglichkeiten entwi-
ckelt, Fragestellungen zum Thema Preis in einer realitéts-
nahen Umgebung zu testen.

Virtual Reality in der
Marktforschung ist nicht nur
etwas cooles Neues fiir Junge,

sondern ermoglicht
handfeste Preis- und
Sortimentssimulationen.

Wie das geht? GfK erstellt digital eine realistische Abbildung
des Regals einer bestimmten Kategorie. Die Teilnehmer ha-
ben in der Online-Befragung daraufhin die Moglichkeit, iiber
die Simstore®-Software in das Regal zu zoomen und einzelne
Produkte ndher zu betrachten. Die Aufgabenstellung fiir die
Probanden lautet nun, an unterschiedlichen Regalen (Plano-
gramme) verschiedene Eink&dufe vorzunehmen. Die Preise
pro Marke/Produkt sind jedoch an jedem Regal unterschied-
lich gestaltet. Durch diesen Conjoint-Ansatz wird die Preis-
elastizitdt der einzelnen Produkte berechnet.

Ergebnis ist ein Market-Simulator, der es dem Kunden
in einfacher und intuitiver Weise ermdglicht, unterschiedli-
che Preisstrategien der eigenen Marken und derjenigen der
Mitbewerber (und damit Marktanteile) zu simulieren und
davon die optimale Preisstrategie abzuleiten.

Preis-Simulationen kombinieren
mit PoS-Tracking: get the big picture

Mit den virtuellen GfK-Simulationen haben Sie nun Ihr Pri-
cing hinsichtlich der Normal-Preissetzung optimieren kén-
nen. Doch wie sieht es aus mit der Aktionspreis-Gestaltung?
Sollten Sie dies nicht ebenfalls testen und optimieren? Wir
meinen: Ja. Und natiirlich kénnen Sie dies ebenfalls mit den
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Abb. 2: PTV/FLAT
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Switzerland Panelmarket Pricegroups, W 28/2016 - W 01/2017
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(erwdhnten) GfK-Tools umsetzen. Besonders interessant ist
hierbei der Ansatz, die GfK PoS-Tracking-Daten mit in die
Analyse einzubeziehen. Da GfK tiber eine umfassende Ab-
verkaufsdaten-Basis im Non-Food-Bereich fiir den gesam-
ten Schweizer Detailhandelsmarkt verfiigt, konnen diese
Real-Werte ebenfalls in die Analyse mit einfliessen und das
Big Picture ergdnzen. Durch die Vergangenheitszahlen Th-
rer Produktkategorie erhalten Sie erste Hinweise, welches
das optimale Pricing sein kann. In der folgenden Abbildung
sehen Sie ein konkretes Beispiel aus dem Consumer Elect-
ronics-Market. Der Black Friday — ein neueres Phdnomen,
importiert aus Amerika und Sinnbild fiir abverkaufsstarke
Aktionen — ist darin gut zu erkennen. Aus dieser Grafik
oben lésst sich entnehmen:

* Der Black Friday hat in der Tat deutlich héhere Abverkau-
fe bewirkt

* Weniger giinstigere Gerdte werden verkauft, dafiir mehr
teurere = ein hoherer Durchschnittspreis resultiert

* Pro Gerit jedoch sinkt der Durchschnittspreis

* Insgesamt positive Auswirkung auf den Absatz, aber auch
zum Teil Kompensationseffekte (davor und danach Min-
derverkdufe aufgrund Erwartung der Aktion und einer
Séttigung danach)

E2 Marketing Review St. Gallen 62017

* Vorsicht: Gefahr fiir die Marge — dies muss im Auge be-
halten werden

« Ein dynamisches Pricing ist hier noch nicht sichtbar, in
Zukunft aber denkbar

Die Varianten des Price-Modellings sind vielfiltig. Egal ob
tiber Online-Simulationen, Real-Life-Tests am PoS oder eine
klassische Befragung, das Ausprobieren bleibt wichtig. Zu-
sdtzlich kann der Erfolg einzelner Tests {iber PoS-Abver-
kaufsdaten zweifelsfrei ausgewiesen und in Relation zu an-
deren Tests und Kategorien gesetzt werden.

Neue Aktionsformen wie der
Black Friday zeigen Wirkung,

Die Wichtigkeit einer ausgefeilten Preisgestaltung hélt sich
auch im digitalen Zeitalter — nutzen Sie die Moglichkeiten der-
selben. In Kombination mit den weiteren ,,Ps*“ des klassischen
Marketingmixes ldsst sich durch eine individualisierte Be-
trachtung einzelner Produktpreise (innerhalb eines Marken-
gefiiges) auch heute noch Mehrwert schaffen und zwar so, dass
dies der Konsument auch wahrnimmt und honoriert — indem er
Bereitschaft zeigt, einen hoheren Preis zu bezahlen. [+]
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Ad Exchange flr Broadcast Audio

Radiowerbung 4.0
Im digitalen Zeitalter

automatisiert -
dynamisiert - ; LA

digitalisiert 3 |
(G

Interview mit Dr. Ing. Nico Aprile,
Geschaftsfuhrer und Griinder der
adremes GmbH & Co. KG

Das Interview fiihrt Friedrich M. Kirn,
Marketing Review St. Gallen
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Was verbirgt sich hinter dem
Firmennamen ,,adremes”?

Als Ad Exchange fiir Broadcast Audio
ist adremes Kommunikations- und
Handelsplattform fiir Radio- und Au-
dio-Werbung. Radiosendern, deren
Vermarktern und den Werbungtrei-
benden bietet die Gattungsplattform
effiziente Losungen, um sich in der
fortschreitenden Digitalisierung der
Werbung optimal aufzustellen und
Kampagnen situativ zu optimieren.
Ein Kunde von adremes ist beispiels-
weise der grosste Schweizer Audio-
Vermittler, die swiss radioworld AG.
Mit ihr haben wir das erste grosse Pro-
jekt in der Schweiz gelauncht. Die
swiss radioworld AG, Tochterfirma
der Goldbach Group, nutzt unser Sys-
tem inzwischen vollumfanglich zur
Vermittlung und Vermarktung von
Radiowerbung insbesondere fiir Pri-
vatradiostationen in der Schweiz.
Konkret bedeutet das, dass alle 54 Pri-
vatradiosender in der Schweiz an un-
ser System angeschlossen sind.

Ehe wir in Details einsteigen
vorweg eine grundsdtzliche
Frage: Spielt Radiowerbung

in Zeiten der digitalen Trans-
formation iiberhaupt noch
eine wesentliche Rolle?

In jedem Fall. Bei den Werbungtrei-
benden besteht weitgehende Einig-
keit: Radiowerbung ist eine tragende
Sdule im Mediamix und Garant fiir
einen starken Return on Marketing
Investment. Das belegen zahlreiche
unabhédngige Studien privater wie 6f-
fentlich-rechtlicher Anbieter. Die
Starken des Massenmediums liegen
insbesondere in der genauen Zielgrup-
penansprache und in der exakten Aus-
steuerung regionaler und {iberregiona-
ler Kampagnen. Radio ist einfach
immer nahe dran an den Menschen
und ihrer konkreten Lebenssituation.

Marketing Review St. Gallen 62017

Doch die digitale Transformation hat Dr. Ing. Nico Aprile

auch auf das Medium Radio enorme Geschaftsfihrer und Griinder
Auswirkungen. Der Audio-Werbe- der adremes GmbH & Co. KG
markt, insbesondere im klassischen www.adremes.com

Horfunk, muss sich den Gegebenhei-
ten des digitalen Zeitalters und den
neuen Anforderungen und Geschafts-
modellen anpassen. Deshalb betrei-
ben wir seit 2014 die Kommunika-
tions- und Handelsplattform fiir
Radio- und Audio-Werbung. Dabei ist
die Idee denkbar einfach. adremes
verkniipft dynamisch und effizient
Angebot und Nachfrage zwischen al-
len Marktteilnehmern: Radiosendern,
Audio-Publishern, Vermarktern und
Agenturen.

Klingt im ersten Moment
etwas abstrakt?

Ist aber schnell erklért. Entscheidend:
adremes schafft die technischen Vo-
raussetzungen, um Werbung in auto-
matisierten Prozessen zu buchen.
Kiinftig soll Schluss sein damit, dass

»Die Radiowerbung wird sich zugunsten
aller Beteiligten veriindern: Werbetreibende
werden durch das datengetriebene Vorgehen
ihre Zielgruppe erheblich genauer erreichen
kénnen und die Streuverluste verringern.
Kontextabhiingige Werbung ist relevanter
fiir die Horer - damit ist sie fiir die Sender
besser zu vermarkten und die Umsiitze
konnen gesteigert werden. Und nicht zuletzt
ist relevantere und damit interessantere
Werbung auch ein Plus fiir die Horer.”

geschiftige Disponenten langatmige
Mails senden, kurz vor den Deadlines
noch hastig telefonieren oder im
Worst Case zur Kampagnenplanung
ein Fax durchnudeln. Radiowerbung
4.0 bedeutet: sofort, automatisiert und
effizient. Zwar ist die Optimierung
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Abb. 1: Das adremes-System

Buyer
demand

Quelle: adremes, 2017.

von Buchungsprozessen nicht tiber-
trieben sexy, aber die Kleinarbeit
lohnt sich.

Wie funktioniert das System?

Im ersten Schritt wurde bei unseren ak-
tuellen Kunden wie RMS Radio Marke-
ting Service GmbH und Co. KG, Ham-
burg, oder swiss radioworld AG, Ziirich,
die Verbindung von Radiosender zu
Vermarkter automatisiert. Diese Phase
konnten wir erfolgreich abschliessen,
die Systeme kommunizieren jetzt bila-
teral. Der Fokus liegt zundchst auf einer
fiir UKW und DAB+ entwickelten L6-
sung, die wir als cloudbasierte Dienst-
leistung — Software as a Service —reali-
sierten. Die Adaption der Ad Exchange
auf Online-Audio-Angebote — IP-Audio
— sowie die Anbindung an DSP-Platt-
formen ist in einer weiteren Ausbaustu-
fe projektiert. Um die Kommunikation
zwischen den Marktteilnehmern auf

»Bei einem spéiiten
Wintereinbruch,
wie in diesem Jahr
Anfang Mai, werden
withrend des Schnee-
sturms die eher
peinlichen Spots zur
Bewerbung von
Sonnenschirmen und
Grillwiirstehen auto-
matisch gestoppt.”

der Angebots- und Nachfrageseite glei-
chermassen schneller und effektiver zu
gestalten, binden wir iiber unsere
Schnittstelle ,adremes.exchange“ die
Dispositions- und Sendesysteme tech-
nologisch an.

Welche Vorteile bringt das?

Im Ergebnis entsteht eine automatisier-
te, bidirektionale Kommunikation zwi-
schen den Systemen und damit der
erste Schritt hin zur Radiowerbung 4.0.
Vermarkter erhalten direkte Anbin-
dung an die Dispositionssysteme der
Radiosender und unmittelbaren Zu-
griff bei Anfragen zu verfiigbaren
Werbeplétzen. Dies natiirlich unter Be-
riicksichtigung der vom Inventar-Inha-
ber festgelegten Spielregeln.

Sie sprechen in lhren
Publikationen immer wieder
von der ,Veredelung des
Werbeinventars”. Was ist
darunter zu verstehen?

Eine Formulierung, die etwas kryp-
tisch anmutet. Doch was sich hinter
dem Terminus technicus verbirgt, ist
fiir Werbungtreibende bares Geld wert.
adremes integriert tiber das Modul ,,ad-
ded data“ zentral verfiigbare Daten wie
Wetterinformationen, Verkehrsmel-
dungen oder Grippewarnungen. Manu-
ell kénnen Informationen zu Themen-
umfeldern wie Gesundheit, Technik,
Sport oder regionalen Events einge-
pflegt werden. Werbungtreibende und
Planer kénnen damit zu jedem Werbe-
platz verfiigbare Zusatzdaten automa-
tisch ermitteln und anzeigen lassen. Es
geht also darum, den Werbeplatz im
Radio mit zuséatzlichen Daten aufzu-
werten. Der Marketingmanager muss
wissen, in welche reale Situation er
seine Werbung sendet. Wer also Dach-
trdger zu Beginn der Winterferien,
Festbier zum Start des lokalen Schiit-
zenfestes oder Winterreifen zum ersten
Frost bewerben will, kann dem Konsu-
menten iiber adremes seine Spots situ-
ativ passend zu Gehor bringen. Ande-
rerseits werden bei einem spaten
Wintereinbruch wahrend des Schnee-
sturms die eher peinlichen Spots zur
Bewerbung von Sonnenschirmen und
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Automatisierte Buchung

adremes

* ist eine ,Kommunikation und Handelsplattform”
...und damit eine Ad Exchange fiir Broadcast Audio

* schafft die Voraussetzungen, um Werbung in automatisierten
Prozessen zu buchen

* Fokus zunachst auf UKW/DAB+

* Adaption auf andere Medien (IP-Audio, Podcast, Content, Video ...)

projektiert
* cloudbasierte Dienstleistung (Software as a Service)

* richtet sich an alle Marktteilnehmer
(Inventaranbieter, Vermarkter, Agenturen, Werbekunden)

Anreicherung des Werbeinventars mit added data

* erfolgt zentral und automatisch Uber adremes fir alle zentral

verfligbaren Daten, wie z.B. Wetterdaten, Verkehrsinformationen,

Ferien/Feiertage, Grippewellen und zukinftig auch VuMa,
MA- und Horerdaten

* kann zusdtzlich durch manuelle Eingabe durch den Sender
und/oder Vermarkter erfolgen, um relevante Programmumfelder,
Themen und Content zu definieren und fir den Werbemarkt
sichtbar und buchbar zu machen

Effizienzsteigerung durch Automatisierung
* Ertragssteigerung durch verbessertes Revenue Management

» Umsatzsteigerung durch neue Werbeformen
und Geschaftsmodelle

dlsplay memory menu

@@@@@ 00,000
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adremes Ad Exchange fir Broadcast Audio

Grillwiirstchen automatisch gestoppt.
Das macht Freude. Zum einen den
Marketingverantwortlichen, weil sie
situativ agieren und wesentlich h6he-
re Werbewirkung erzielen. Zum ande-
ren den Programmdirektoren in den
Sendern, weil die Angebotspalette fiir
die werbungtreibende Wirtschaft viel
ndher an die Lebenswirklichkeit he-
ranriickt.

Die Mdglichkeit, Konsumenten
mit angepassten Spots in

der richtigen Lebenssituation
anzusprechen, erhoht

den Return on Marketing
Investment signifikant?
Natiirlich. Uber die Anreicherung
werden Radiowerbeplétze massiv auf-
gewertet und flexibler handelbar ge-
macht. Planer und Auftraggeber kon-
nen mit den heutigen technischen
Mitteln selbst wiahrend einer laufen-
den Kampagne den individuellen
Werbedruck noch steuern und opti-
mieren. Das sind Optionen, die Mar-
kenartikler, ihre Partnersender und
Vermarkter nutzen sollten. Unser L6-
sungskonzept sowie die zukiinftigen
Entwicklungsstufen bilden zudem die
optimale Basis fiir den Ausbau eines
Revenue Management zur Ertragsop-
timierung, wie es bisher im Rahmen
der Radiovermarktung noch nicht
moglich war. Dariiber hinaus schafft
adremes die notwendigen Vorausset-
zungen fiir den Handel von UKW-
Werbeplétzen in Echtzeit im Rahmen
von Programmatic-Advertising-Mo-
dellen. Das ist fiir Sender mehr als
spannend und er6ffnet Werbungtrei-
benden ganz neue Horizonte. Wer-
bungtreibende sollten ihre Partnersen-
der durchaus proaktiv ansprechen und
fragen, ob sie an adremes angeschlos-
sen sind. Technisch kénnen wir jeden
Player einbinden und sehen fiir die
Zukunft grosses Potenzial.
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How Consumers Choose
Hearing Aid Brands

Although the end consumer is becoming increasingly important in the
hearing aid market, little is known about the factors that lead consumers
to choose one hearing aid brand over another. In an exploratory study,
we find that consumers rely primarily on hearing care professionals, and
less so on marketing communications and word of mouth, when choosing
hearing aid brands. Competence emerges as the most effective
characteristic of hearing care professionals, followed by their friendliness
and the emphasis of product utility (vs. product features).

Martin Riedi, Dr. Emanuel de Bellis
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earing loss is a widespread phe-

nomenon. According to recent

estimates, over 10 percent of the
population in OECD countries suffers
from hearing impairment, with 35 to 40
percent of the population 65 or over
being hearing impaired. In a sample of
six Western countries, 34.7 percent of the
hearing-impaired population used hea-
ring aids, a figure that has increased on-
ly moderately over the past few years
(EuroTrak 2016; Hougaard et al. 2016).

The hearing aid market is driven by
several factors, such as the high prevalence
of hearing loss, an increasingly aging po-
pulation, and technological advancements.
High potential growth in emerging mar-
kets offers an array of opportunities for the
industry. However, while the hearing aid
market is expected to reach USD 8,374
million by 2020 from USD 6,183 million in
2015, the low penetration rate of hearing
aids is hampering global market growth
(Research and Markets 2015).

Six manufacturers dominate the hea-
ring aid market, with a total market share
of over 90 percent (The Hearing Review
2017). These global players have begun
to enter into related business areas,
causing product offerings to become in-
creasingly comparable. Given these
trends, marketing and branding efforts to
stress the uniqueness of each hearing aid
brand are becoming increasingly impor-
tant. At the same time, an unequivocal
focus on the wishes and needs of the con-
sumer (de Bellis et al. 2015) is key for
hearing aid manufacturers.

Despite the evident importance of
consumers’ choice of hearing aid brand,
little is known about its determinants at
the point of sale. Specifically, it is unclear
what drives consumers’ brand choices
and how they can potentially be influ-
enced, given that hearing aids represent a
complex technical product for which con-
sumer knowledge is limited. Do consu-
mers choose their hearing aid brand most-
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ly according to their own preferences?
How do advertisements and friends influ-
ence consumers’ brand choices, and what
is the role of hearing aid stores and asso-
ciated sales tactics?

The present study examines how end
consumers choose their hearing aid
brands and what may cause them to
change their choice. We review and test
several determinants of hearing aid
brand choices and seek the most effective
salesperson characteristics, summarized
under two key objectives. These objecti-
ves are then tested in a large-scale empi-
rical investigation. The study results in-
dicate that hearing aid manufacturers
may need to adjust their marketing mix
and associated resource allocations.

Determinants of Hearing Aid
Brand Choices

Brands are chosen for manifold reasons,
such as to provide a piece of mind, save
decision-making time, or express who
we are (Aaker 2012; Growing Brands
2014). Three factors are particularly im-
portant in the process of influencing con-
sumers’ hearing aid brand choice. The
first determinant concerns marketing
communications efforts (e.g., posters,
TV advertisements). Marketing commu-
nications are, on the one hand, particu-
larly applicable to hearing aids, as they
are still stigmatized, especially among
younger consumers. On the other hand,
hearing aid brands are relatively unk-
nown among non-users, making it im-
portant to increase their awareness. Fur-
thermore, advertisements are becoming
increasingly personalized and can there-
fore be tailored specifically for hearing
impaired consumers.

The second determinant concerns the
recommendations of friends and ac-
quaintances through word of mouth (Ber-
ger 2014). Especially among the core tar-
get group of middle-aged to elderly consu-
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mers, recommendations and usage ex-
periences of other consumers are
crucial. Such information can be exami-

ned and transferred either offline (via
traditional word of mouth such as in
personal conversations) or online (via
electronic word of mouth such as in chat
forums and social networks). The latter
channel is gaining importance given the
increasing number of elderly consumers
using the Internet and social networking
platforms like Facebook and Twitter.

The third determinant concerns
hearing aid stores and hearing care pro-
fessionals (HCPs; salespeople at hearing
aid stores). Hearing aids are typically
distributed via local stores where consu-
mers undergo in-depth individual coun-
seling — a service that is particularly
useful when it comes to complex tech-
nological products such as hearing aids.
First-time users, for instance, lack
knowledge concerning their needs and
the differences among hearing aid
brands. These users are prone to delega-
te their choice to someone such as an
onsite salesperson. Finally, consumers
usually make their final (brand) choice
in the presence of an HCP, which is like-
ly to increase the influence of HCPs.

The first objective of this study is
to compare and evaluate the three re-
viewed determinants regarding their
relative ability to predict consumers’
hearing aid brand choices. More for-
mally, we intend the following:

Hearing aid
manufacturers
should improve
HCPs’ hard skills
in order to guide

consumers’
brand choices.

Objective 1: We determine the rela-
tive influence of HCPs, marketing com-
munications, and word of mouth on
consumers’ hearing aid brand choice.

Key Characteristics of Hearing
Care Professionals

Given our assumptions about the im-
portance of HCPs and the availability
of hearing aid stores, one may ask
which HCP characteristics are particu-
larly persuasive. We focus on three key
HCP characteristics. The first is compe-
tence. Expertise and knowledge are

among an HCP’s most significant
skills, especially when it comes to rela-
tively complex technical products. Asi-
de from these hard factors, however, a
range of soft factors may help determi-
ne the effectiveness of an HCP. The
second important HCP characteristic is
empathy and friendliness, which could
influence whether a competent HCP is
indeed perceived as competent. The fi-
nal important characteristic is whether
the HCP focuses on product features or
utility. One may focus either on hearing
aids’ various features (e.g., battery life-
time) or on their utility (e.g., comfort).
Thus, the second objective of this study
is to compare and evaluate the three key
HCP characteristics. More formally, we
intend the following:

Objective 2: We evaluate the HCP
characteristics (and combinations the-
reof) most able to influence consumers’
hearing aid brand choice.

Method
We pursue the above-formulated objec-
tives by employing a 2x2x2 within-

Fig. 1: Purchase Scenario 1 - Choice of Recommended

Brand by Recommender

Choice of Recommended Brand (%)

HCP HCP HCP HCP  Friend
Friend  Friend Ad Ad
Ad
Recommender

Friend

Note: In purchase scenario
1, HCPs and friends proved
to be the most influential
determinants of whether
a hearing aid brand was
chosen. The x-axis refers to
the eight conditions that
were presented to
consumers. For instance,
81 percent of participants
chose the brand that

was recommended by
HCPs and friends (while
the other brand was
recommended by ads).
Error bars represent the
standard error.

none Ad

Source: Riedi/de Bellis, 2017.
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subjects design. In the experimental
study, consumers were presented with
two different purchase scenarios in
which they were repeatedly asked to
choose between two fictional brands.
A range of factors were manipulated,
allowing us to examine their potential
influence on consumers’ hearing aid
brand choice.

Participants

A total of 7159 participants were recrui-
ted in Germany via a local market re-
search company. Of these, 393 consu-
mers met our screening criteria of (1)
exhibiting hearing issues and (2) ow-
ning and/or intending to buy a hearing
aid within 12 months. The sample con-
sisted of 43 percent females with a mean
age of 61 (over 90% between 45 and 75).

Procedure

After being screened, consumers were
welcomed and prepared for the two
purchase scenarios (see below for de-
tails). Each scenario took approximate-
ly four minutes. Towards the end of the
study, consumers were asked to reply to
a few add-on questions (e.g., about the
perceived importance and perceived
influence of HCPs on a 10-point scale)
and provide demographic data before
being debriefed. The mean duration of
the study was 11.5 minutes.

Purchase Scenario 1

In determining the relative influence
of HCPs, marketing communications,
and word of mouth on consumers’
hearing aid brand choice, we provided
consumers with a detailed purchase
scenario in which they were asked to
choose between two fictional brands,
Eprimo versus Arcor, for eight diffe-
rent conditions. In these conditions,
we manipulated the brand that was
recommended by a retail salesperson

Marketing Review St. Gallen 62017
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Fig. 2: Purchase Scenario 1 - Moderating Variables

Brand Knowledge and Satisfaction with Current Hearing Aid Provider

Brand Knowledge

Brand knowledge B No brand knowledge

70 - N=230 N=55

60 -

40
30 4

20

Choice of Recommended Brand (%)

HCP Friend Ad
Recommender

Satisfaction with Hearing Aid Provider

70 - N=34 N=112

40 -

30 A

Choice of Recommended Brand (%)

Less (1-5) M Rather (6-8) ™ Very (9-10)

N=139

HCP Friend

Recommender

Ad

Note: For ease of interpretation, we focused on the three most meaningful conditions where only the focal
recommender recommended the brand. For instance, the bars on the left represent the condition where
HCPs recommended the focal brand, whereas friends and ads recommended the other, non-focal brand.

Source: Riedi/de Bellis, 2017.

(“HCP” hereafter), an advertising pos-
ter (“ad”), and an acquaintance
(“friend”). Thus, consumers saw a to-
tal of eight (2x2x2) randomly ordered
conditions in which the brand recom-
mended by the three recommenders
(i.e., HCP, ad, and friend) varied.

Purchase Scenario 2

To evaluate the most effective HCP
characteristic, a second purchase
scenario was used in which consumers
read a fake newspaper article about the
testing of hearing aids that favored one
fictional brand (Amilo) over another
(Pelika). Consumers were then asked
to choose between the two brands (in-
cluding a “no choice” option). This se-
tup allowed us to test the HCP
characteristic(s) needed to persuade
consumers of the non-favored brand
(i.e., Pelika). Participants were again

asked to pass through eight conditions
(2x2x2) in arandom order, in which we
manipulated whether the HCP ap-
peared friendly and competent and
whether the HCP emphasized product
features or product utility.

Results

To account for the repeated measure-
ments in both purchase scenarios, we
computed linear mixed-effects models
(Bates/Maechler/Bolker 2012) that
contain both fixed and random effects.
To obtain p-values, we performed log
likelihood tests.

Purchase Scenario 1

On average, both fictional brands were
chosen equally often (49.3% vs. 50.7%),
indicating that neither was preferred
per se. However, brand choice depended
heavily on the provided recommenda-
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tions: The choice share of a focal brand
increased by 36 percent if a HCP re-
commended it, a figure that proved
highly significant (b = .36, SE = .02,
t=17.58, x> =23.85, p <.0001). Similar-
ly, the choice share of a focal brand in-
creased by 28 percent if a friend recom-
mended it (b = .28, SE = .02, t = 14.08,
x* = 20.91, p < .0001). Finally, the
choice share of a focal brand increased
by only 4 percent if an ad recommended
it (b=.04, SE = .02, t = 1.92, %> = 4.05,
p = .04). These three models showed
that the effects of HCPs and friends are
strong and highly significant, while the
effect of ads is only marginally signifi-
cant (see also fig. 1).

These results imply that hearing
aid brand choices can be strongly in-
fluenced by two determinants: HCPs
and acquaintances. Examining poten-
tial moderators of these effects shows
that HCPs exhibit the heaviest influ-
ence on hearing aid brand choice irre-
spective of consumers’ gender or age
and of whether they are current users
or prospective buyers. However, con-

sumers without brand knowledge rely
even more on HCPs, while consumers
with brand knowledge rely almost as
much on friends as on HCPs (see fig. 2).
Furthermore, consumers who are less
satisfied with their current hearing aid

Fig. 3: Choice of Recommended Brand

by HCP Characteristics

Choice of Recommended Brand (%)

HCP Characteristics

Note: In purchase
scenario 2, competence
emerged as the most
effective HCP characte-
ristic. The x-axis refers to
the eight conditions that
were presented to
consumers. For instance,
56 percent of participants
chose the brand that
was recommended

by a competent but
rather unfriendly HCP
who emphasized
product utility.

Source: Riedi/de Bellis, 2017.

provider are less prone to rely on
HCPs (and more prone to rely on
friends; see fig. 2), possibly demonst-
rating a distrust of hearing aid manu-
facturers in general.

Purchase Scenario 2

Again, both fictional brands were cho-
sen roughly equally often (46.4% vs.
53.6%), but brand choice depended
heavily on specific HCP characteris-
tics. The choice share of the non-favo-
red brand increased by 44 percent if the
HCP was portrayed as competent
(b=.34,SE =.03, t=11.00, > = 17.66,
p <.0001). By contrast, the choice of the
non-favored brand increased by only
4 percent if the HCP was portrayed as
friendly (b = .06, SE = .03, t = 2.59,
x> = 1.67, p = .20). Finally, the choice of
the non-favored brand decreased by
1 percent if the HCP emphasized pro-
duct features instead of product utility
(b=-.00,SE=.03,t=-0.20, x*=0.16,
p = .69). These models showed that the
effect of competence is highly signifi-
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cant, while the effects of friendliness
and features are not significant.

These results suggest that the per-
suasiveness of HCPs greatly depends
on their perceived competence. An
examination of potential moderators
shows no substantial differences ac-
ross age groups, between current
users and prospective buyers, or bet-
ween those who are and are not satis-
fied with their hearing aid provider.
However, the results vary between
genders, given that men put more em-
phasis on product features (vs. product
utility). Furthermore, consumers
using customized devices put conside-
rably more emphasis on competence
than do those using one-size devices
(see fig. 4).

Add-on Questions

After the two purchase scenarios, se-
veral add-on questions were posed.
When explicitly asked about the im-
portance of HCPs when purchasing a
hearing aid, 83 percent of respondents
indicated “important” (8) to “very im-
portant” (10; see fig. 5). When asked
about the influence of HCPs on consu-
mers’ choice of hearing aid brands, 64
percent of respondents indicated “lar-
ge” (8) to “very large” (10), while 30
percent indicated at least some influ-
ence (4-7; see fig. 5). These results
indicate that consumers are largely
aware of the importance of HCPs to
their hearing aid purchases and that
they feel that HCPs influence their
brand choice.

Discussion

Growth in the hearing aid market is
expected to continue due to the high
prevalence of hearing loss, the increa-
singly aging population, and technolo-
gical advancements (Research and
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Fig. 4: Purchase Scenario 2 - Moderating Variables

Gender and Device Type

Gender Type of Hearing Aid
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Note: The results on device type need to be treated with care given the small sample size (N=23)
for one-size devices.

Source: Riedi/de Bellis, 2017.

Fig. 5: Add-on Questions

,How important are salespeople for you
when purchasing a hearing aid?”

,How much influence do salespeople have on
consumers’ choice of hearing aid brands?”
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Importance of HCP for Purchase Influence of HCP on Brand Choice

Source: Riedi/de Bellis, 2017.

Markets 2015). Increased competitive- ~ HCP characteristics are the most ef-

ness among global players requires
hearing aid manufacturers to focus
more narrowly on the end consumer.
We therefore sought to identify which
determinants influence consumers’
hearing aid brand choices and which

fective. Our exploratory study found
that HCPs have the strongest influence
on consumers’ brand choices, followed
by word of mouth and marketing com-
munications. Furthermore, compe-
tence emerged as the most effective
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Tabelle 1: Summary and Implications

Summary of key results Implications

Across segments, recommendations by HCPs predicted Attach greater importance to the
hearing aid brand choices best. Further, consumers are largely —> maintenance of local retail stores and the
aware of the importance of HCPs. recruitment and training of HCPs.

Word of mouth emerged as a second strong predictor of Create consumer interaction opportunities both
hearing aid brand choice, especially for younger consumers. = inperson (e.g., in stores or through events) and online
(e.g., via chat forums and social networks).

HCPs’ competence was found to be by far the most important
characteristic for predicting consumers” hearing aid brand choice.

Train HCPs not only in hearing aid expertise but also in
sales techniques to get the message across.

HCPs’ friendliness did not predict hearing aid brand choice, Improve the soft skills of HCPs,
yet friendly HCPs were moderately important to customers of —> but this has lower priority.
specific hearing aid brands.

The added value of highlighting product features vs. utility Teach HCPs about the needs of different

100

depends on the specific customer; men and current users put —> consumer segments, and vary online content
to match customers’ backgrounds.

more emphasis on features.

Source: Riedi/de Bellis, 2017.

HCP characteristic, with friendliness
and product features (vs. utility) tur-
ning out to be negligible.

In interpreting these empirical re-
sults, one should consider that the
study’s experimental setup can only
approximate real purchase situations.
For instance, marketing communica-
tions efforts take full effect over time,
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mers make their purchase decision.
Finally, we used fictional brands to
obtain a neutral indication for the in-
fluence of the focal determinants. In
real purchase situations, however,
where consumers may have previous
knowledge of and experience with
brands, these determinants may inter-
act with hearing aid brands.

Despite these limitations, the pre-
sent study offers novel implications
that are significant for manufacturers
in the hearing aid industry (see table
1). First, our results suggest that, to
secure market share, hearing aid ma-
nufacturers should invest in retail. A
crucial success factor is well-develo-
ped collaboration between manufactu-
rers and local retail stores. Second,
hearing aid manufacturers should im-
prove HCPs’ hard skills in order to
guide consumers’ brand choices. They
should also invest in electronic word
of mouth (e.g., social networks), which
is expected to increase in importance.
Manufacturers that take these factors
into account are likely to benefit most
from the predicted growth in the hea-
ring aid market. +]
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Spektrum Interview

il T VRS el e
= ,Digitalisierung
aktiv leben

» UNd steuern”

Jung, kreativ und zukunftsweisend: Tobias Zehnder, Mitgrtinder und
Partner der Digital Marketing Agentur Webrepublic, erldutert seine Sicht
der Dinge auf das Thema Digitalisierung und die sich daraus ergebenden
Konsequenzen fur die Agenturbranche.

Das Interview fiihrt Christoph Wortmann, M.Sc., Wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Institut fiir Marketing der Universitdt St. Gallen
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Herr Zehnder, das Motto des diesjahrigen
Schweizerischen Marketing-Tags lautete

~Der tote Faden - Digital stellt alles auf den
Kopf“. Worum geht es hierbei konkret fiir
Unternehmen?

Die Digitalisierung kann man nicht als isoliertes Thema
betrachten, vielmehr geht es um tiefgreifende Veranderun-
gen von Geschéiftsmodellen, Organisationsstrukturen, Hu-
man Resources (HR) und Marketingkommunikation. Das
bedeutet, dass man sich mit der Funktionsweise seines Un-
ternehmens auseinandersetzen muss. Neben allen techni-
schen Aspekten, die ohne Zweifel extrem wichtig sind, geht
es aber v.a. um kulturelle Themen. Da wéire zum einen die
Etablierung einer (neuen) Fehlerkultur: Die Digitalisierung
verdndert bestehende Glaubenssétze in der Unternehmens-
fithrung, sodass man nicht mehr automatisch weiss, ob be-
stimmte Aktivitdten funktionieren oder nicht. Daher muss
es auch mal in Ordnung sein, wenn ein Projekt nicht den
erwiinschten Erfolg bringt. Viel wichtiger ist, dass man
Fehlschldge frithzeitig erkennt und daraus fiir die Zukunft
lernt oder gleich on the go Massnahmen optimiert. Obwohl
das eigentlich nach einem No-Brainer klingen mag, ist die-
se Einstellung leider noch nicht sehr verbreitet in der
Schweiz. Zum anderen braucht man auch die richtigen Per-
sonlichkeiten, um das Projekt ,,Digitale Transformation
voranzutreiben. Bei uns heisst das konkret: Wir lassen un-
seren Mitarbeitern Raum und Zeit, um neue Dinge zu ler-
nen oder eigene Ideen zu verfolgen. Freiheit und Eigenver-
antwortlichkeit sind also die tragenden Sdulen. Und es
funktioniert: viele unserer Produkte und Dienstleistungen
sind Innovationen aus dem Team heraus.

Das bedeutet natiirlich auch, dass das HR eine enorm
wichtige Rolle spielt. Es ist verantwortlich dafiir, dass wir
Mitarbeiter finden, die nicht nur das nétige Fachwissen, son-
dern auch das richtige Mindset mitbringen. Unsere Mitarbei-
ter, Webrepublicans, miissen mit Neugierde und Leiden-
schaft auf neue Themen und Trends reagieren, ohne sich von
Hypes blenden zu lassen. Themen wie Chatbots, Program-
matic Advertising oder Advanced Analytics sind leider noch
nicht fester Bestandteil der Marketingausbildung an Univer-
sitdten und Hochschulen. Daher miissen wir darauf zihlen,
dass unsere Mitarbeiter bereit sind, sich das entsprechende
Wissen selbststdndig und eigenverantwortlich anzueignen.
Solche Personlichkeiten gibt es nicht wie Sand am Meer.
Nicht umsonst hat ein namhaftes Beratungshaus vor einigen
Jahren von einem ,War of Talents“ gesprochen — ich glaube,
dass sich diese Herausforderung in Zukunft noch weiter ver-
schérfen wird.
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Tobias Zehnder

Mitgrinder/Partner

webrepublic AG

tobias.zehnder@webrepublic.com

Bei der digitalen Transformation wird von vielen
Stakeholdern eine schier unendliche Expertise
suggeriert. Was miissen Agenturen wie Web-
republic beriicksichtigen, um von potenziellen
Kunden weiterhin wahrgenommen zu werden?
Leider habe ich hier keine magische Formel — wir miissen
einfach gute Arbeit leisten und sicherstellen, dass unsere
Kunden zufrieden sind. Dann werden sie zu Botschaftern, die
intern und extern kommunizieren, dass sie mit Webrepublic
erfolgreich zusammengearbeitet haben. Wir haben ein gut
diversifiziertes Kundenportfolio und wachsen zugleich sehr
stark mit Bestandskunden. Das reflektiert einen unserer
Kernwerte: langfristige Partnerschaften. Dies gilt nota bene
nicht nur fiir Kunden, sondern auch fiir Mitarbeiter. Bei-
spielsweise sind die Leiter unserer zwei grossten Business
Units bereits seit sieben Jahre bei uns — das ist fiir eine Bran-
che mit einer durchschnittlichen Verweildauer von ein bis
eineinhalb Jahren schon ganz erstaunlich. Davon profitieren
dann letztlich alle Seiten: Die Mitarbeiter kennen sich per-
fekt aus, das Team ist sich vertraut und von alledem profitiert
der Kunde. Die Bestandskundenpflege ist meiner Meinung
nach ein sehr guter Ansatz, um in unserem schnelllebigen
Geschift Vertrauen aufzubauen und Erfolg zu haben. Auch
hier kommen wir wieder auf das Thema HR zuriick. Es ist
einfach ungemein wichtig, die ,,richtigen” Mitarbeiter zu ha-
ben: Personlichkeiten, die das Beste fiir ihre Kunden heraus-
holen, statt Mediaspends oder Agency-Fees zu maximieren.

Die Themen HR und Unternehmenskultur
wurden jetzt mehrmals von lhnen
angesprochen. Welchen Ansatz verfolgen

Sie bei Webrepublic diesbeziiglich?

Ich denke, dass Unternehmen beim Thema Kultur eine Art
Holschuld haben. Wir miissen also in die Kultur unseres Un-
ternehmens investieren. Wir stellen Budgets zur Verfiigung,
damit unsere Teams gemeinsamen Aktivitdten nachgehen
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konnen. Angefangen von einem Abendessen bis hin zu ex-
ternen Veranstaltungen — so genannte Off-Sites. Das sind
ganztdgige Workshops, die die Teams ausserhalb der Webre-
public verbringen, um losgeldst vom operativen Geschaft
konzentriert an strategischen Themen zu arbeiten. Ein ganz
wichtiger Punkt dabei: Das Agenda-Setting erfolgt durch die
Teams selbst — das steigert die intrinsische Motivation und
fithrt zu greifbaren Ergebnissen, die dann auch stéarker bei
der tdglichen Arbeit berticksichtigt werden.

Dariiber hinaus gibt es in regelméssigen Abstdanden auch
grossere Events, bei denen die ganze Firma beteiligt ist. Dies
hat einen unschétzbaren Wert fiir den Spirit der Agentur als
Ganzes. So waren wir beispielsweise vor ein paar Wochen
auf einem gemeinsamen Segeltérn. Wir reden hier von hun-
dert Leuten auf vier Booten. Das schafft ein unvergleichli-
ches Zusammengehorigkeitsgefiihl. Besonders freut mich,
dass wir es auch als ,,grossere Agentur geschafft haben,
diesen Ansatz beizubehalten. In den Anfangsjahren habe ich
oft gehort: ,Wenn ihr zwolf Leute seid, dann wird das gehen.
Bei 20 wird das vorbei sein.“ Ich bin stolz, dass wir das Ge-
genteil beweisen.

Wie steht Webrepublic zum Thema Beratung?
Ist dieser Aspekt stark in der tdglichen Arbeit
beim Kunden ausgepragt?

Wir verfolgen die Beratungskomponente bei unserer tagli-
chen Arbeit sehr stark. Dabei muss man aber zwei unter-
schiedliche Perspektiven unterscheiden. Da ist zum einen

-~ weh republic
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die unfreiwillige Beratung. Also dort, wo der Kunde gar
nicht so genau weiss, was er braucht. Da muss man den
Kunden dann natiirlich Schritt fiir Schritt zum optimalen
Ergebnis fithren — beispielsweise wenn er ein AdWords-
Mandat anfragt, aber viel eher eine Relaunch-Begleitung
oder eine Display-Kampagne brauchte. Daneben gibt es
dann aber auch die klassische Beratung. Wir haben einige
Kunden, da ist unser Mandat ausschliesslich Trendscou-
ting. Zudem haben wir momentan fiinf Mitarbeiter, die bei
grossen, internationalen B-to-B-Firmen den internen Wei-
terbildungskanal bespielen. Hier investieren wir viel und
wachsen auch stetig.

Auf dem diesjdhrigen Schweizerischen
Marketing-Tag haben Sie den sogenannten
~Digital Health Check” vorgestellt. Kénnen Sie
kurz erldutern, was sich dahinter verbirgt?

Der Nutzen des Tools kann klar benannt werden: Komplexi-
tatsreduktion. Im engeren Sinne ist es eine Status-quo-Analy-
se. Unternehmen kénnen sich selbst verorten — welche Tools
sind bekannt, werden aktiv eingesetzt etc. Unternehmen be-
kommen so einen Uberblick iiber ihre Digitalisierungsaktivi-
tdten und kénnen Schwerpunkte fiir die weitere Planung set-
zen. Das ist ganz bewusst keine Rocket-Science, hilft den
Unternehmen aber, den Zugang zu spezifischen Themen bes-
ser zu finden. Man weiss als Unternehmen iiber die wichtigs-
ten Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Digitalmarketing
Bescheid und kann darauf basierend die sinnvollsten Plattfor-
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men und Kanéle auswéhlen. Und fast noch wichtiger: Man
erfahrt, wie man diese erfolgbringend nutzen kann.

Kommen wir nochmal auf die tdgliche
Arbeit bei Webrepublic zu sprechen. Welche
Projekte konnen in diesem Zusammenhang
als Best-Practice-Beispiele gelten?
Ich mochte gerne auf zwei konkrete Projekte zu sprechen
kommen. Den ersten Case betrifft das Unternehmen Migros.
Dessen Kunden suchen haufig nach den Offnungszeiten der
entsprechenden Filialen (es gibt mehr als 650 in der Schweiz)
auf dem Smartphone oder anderen mobilen Endgerdten. Da-
bei wurden in Google AdWords die Offnungszeiten der
ndchstgelegenen Migros-Filiale angezeigt, was nicht immer
den Kundenbediirfnissen entsprochen hat, da héufig auch die
Offnungszeiten von weiter entfernten Filialen von Interesse
sind. Uber ein selbstentwickeltes Tool haben wir uns die In-
formationen automatisiert von der Migros-Webseite be-
schafft und wiederum automatisiert neue Anzeigentexte im
Stundentakt generiert. Nun kénnen Migros-Kunden die kor-
rekten Offnungszeiten der gewiinschten Filiale finden — un-
abhéngig von ihrem jeweiligen Standort. Durch die hoch
relevanten AdWords-Texte miissen die Kunden fortan gar
nicht mehr auf die entsprechende Anzeige klicken, was einen
unschédtzbaren Wert fiir die Steigerung der Customer Expe-
rience der Migros darstellt.

Kommen wir zu einem weiteren Case. Auch hier kann
ich offen sprechen, denn es betrifft Webrepublic selbst.
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Konkret ging es um eine Kampagne zur Newsletter-Be-
werbung. Hier sind wir ganz bewusst an die Top-Leser
unseres Newsletters herangetreten und haben sie gefragt,
ob sie als Testimonial fiir Webrepublic in Erscheinung
treten wiirden. Der Newsletter wurde dann mit den jewei-
ligen Testimonials beworben. Alles natiirlich abgestimmt
auf die entsprechende Zielgruppe. Es erzeugt einfach eine
hohere Glaubwiirdigkeit, wenn die Bewerbung durch ei-
nen unserer Kunden erfolgt als durch Webrepublic selbst.
Das hat dann auch extrem gut funktioniert. Die Conver-
sion Rate dieser Ads lag um 350 Prozent iiber den generi-
schen Anzeigen. Auch in diesem Fall haben wir keine
Rocket-Science betrieben, sondern nach glaubwiirdigen
Inhalten gesucht und diese dann gezielt den jeweiligen
Zielgruppen zugespielt, fiir die diese relevant waren. Ei-
gentlich ganz einfach und naheliegend.

Zum Abschluss der obligatorische Blick in die
Glaskugel: Wie sieht das Marketing im Jahr
2025 aus?

Gut, dass Sie diese Frage stellen, denn ich habe eine ganz
klare Antwort darauf: Ich weiss es nicht. Um das ganze The-
ma ,,Machine Learning“ kommen wir sicher nicht herum,
denn es wird einen enormen Impact auch auf das Marketing
und seine Subdisziplinen haben. Auch wird es die Arbeit in
der Agenturwelt grundlegend verdndern. Eine genaue Rich-
tungsbestimmung ist aber ungemein schwer vorzunehmen,
da der Faktor ,,Unsicherheit” einfach einen zu grossen Raum
einnimmt. Es ist aber anzunehmen, dass die bestehenden
Kanile und Prozesse mithilfe von Machine Learning noch
effizienter und effektiver werden.

Leichter fallt mir folgende Prognose: Um Themen, wie
Voice Search, Visual Search und Augmented Reality wer-
den wir garantiert nicht herumkommen. Und: Ich bin der
festen Uberzeugung, dass Offline-Touchpoints nicht ver-
schwinden werden, sie werden vielmehr Teil des program-
matischen Okosystems werden — Plakat und Printwerbung
bleiben relevant, sofern sie auf die Bediirfnisse der jeweili-
gen Zielgruppe abgestimmt sind. Auch das Thema Content
Marketing wird uns erhalten bleiben — hier haben wir in den
letzten Jahren ja bereits eine gewaltige Entwicklung erlebt.
Und schliesslich bleibt noch die Carte Blanche — also Dinge,
von denen wir jetzt noch gar nichts wissen. Hier konnen wir
Webrepublic als Beispiel nehmen. Wir setzen heute Projek-
te in unserer Agentur um, von denen wir vor zwolf Monaten
nicht einmal gewusst haben ... und wir verdienen damit
auch noch Geld. 4]
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Service Vorschau

Thema der nachsten Ausgabe:
Live Communication

Die Moglichkeiten im Bereich der Live Communication
sind vielfdltig. Ziel ist eine nachhaltige Verankerung
der Marke im Gedéchtnis der (potenziellen) Kunden
sowie die Unterstiitzung des gesamten Kaufprozesses
— sei dies durch Messeauftritte, Roadshows, Events
oder Sponsoring. Die Einbettung der Kommunikations-
massnahmen in eine iibergeordnete Unternehmens- und
Marketingstrategie, die klare Festlegung von Zielen
und die gezielte Aktivierung der Zielgruppe sind nur
einige von vielen erfolgswirksamen Aspekten, die es
bei der Planung und Implementierung von Massnahmen
in der Live Communication zu berticksichtigen gilt.
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Das Ziel der ndchsten Ausgabe der Marketing
Review St. Gallen ist es daher, die aktuellen Trends und
Entwicklungen im Bereich Live Communication zu be-
leuchten. Dabei steht v.a. die Nutzung digitaler Elemen-
te zur zeitlichen Verlangerung von Messen, Events und
Sponsorings sowie zur aktiven Einbindung der Ziel-
gruppe im Vordergrund. Uberdies méchten wir uns
auch intensiv damit beschéftigen, wie die Wirksamkeit
von Live-Communication-Massnahmen effizient ge-
messen werden kann. Freuen Sie sich auf eine ausge-
wogene Mischung von wissenschaftlichen und praxis-
nahen Beitragen.
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Sie suchen neue Impulse fiir lhre tigliche Arbeit und moéchten sich mit
Experten auf Augenhohe austauschen?

Das Institut fiir Marketing an der Universitat St.Gallen bietet von fokussierten Inten-
sivseminaren bis hin zu Diplomstudiengiangen zahlreiche Weiterbildungsméglichkeiten
zu allen relevanten Themen im Marketing an. Sicherlich auch das Richtige fiir Sie.

Intensivstudium fiir Marketingmanagement (CAS)
18 Tage (6 Module a 3 Tage), nachster Start: 16. Januar 2018

Intensivseminar Excellence in Key Account Management
9 Tage (3 Module a 3 Tage), nichster Start: 30. Januar 2018

Intensivseminar B2B-Marketing und Verkauf
5 Tage, nachster Termin: 9.—13. April 2018

Alle Weiterbildungen des Instituts fiir Marketing
/ finden Sie unter www.ifm.unisg.ch/weiterbildung
oder treten Sie direkt mit uns in Kontakt:

Doris Maurer, Telefon +41 71 224 28 55, «Wissen schafft )
doris.maurer@unisg.ch Wirkung» ’
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