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Schwerpunkt  Grundlagen

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 Geschäftstypen zeigt: 35 Jahre Preisforschung und -beratung konnten 
die Dominanz der Kostenorientierung erstmals schwächen. Der Autor wagt 
einen Erklärungsversuch und ermutigt zu mehr Marktorientierung.

Roland Heger
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S eit Beginn der 80er-Jahre hat 
sich die Betriebswirtschaft in-
tensiv mit der Verbesserung des 

Preisverhaltens von Unternehmen be-
schäftigt und von der Theorie über die 
Messtechnik bis zur Umsetzung den 
Werkzeugkasten der Preisgestaltung 
wesentlich erweitert und professionali-
siert (Simon 1982). Damit einherge-
hend veränderte sich die Perspektive 
von einer produktionsfaktorgeprägten 
Kostenorientierung hin zu einer ergeb-
nisgeprägten Nutzenorientierung, die 
den Wert für den Anwender in den Mit-
telpunkt der Preissetzung stellt. Die 
Wissenschaft hat Messtechniken wie 
die Conjoint-Analyse entwickelt, wel-
che geeignet sind, die Wertschätzung 
eines Kunden genauer als zuvor zu er-
fassen, und sie hat aufgezeigt, welche 
Veränderungen im Verhalten, in der 
Kommunikation und in der Organisa-
tion notwendig sind, um diese Werte 
auch abschöpfen zu können. Dazu ist 
eine enge Verzahnung von nutzenstif-
tenden Angebotselementen, den dafür 
vorhandenen Preisbereitschaften und 
der dazugehörigen Preisstruktur not-
wendig. Anbieter für den Endkunden 
machten dabei den Anfang. Anbieter 
im Geschäftskundenbereich folgten mit 
deutlichem Abstand. Veröffentlichte 
Beispiele einzelner Unternehmen zeig-
ten die Wirksamkeit der neuen preispo-
litischen Werkzeuge. Gerade die An-
wendungspioniere konnten damit ihre 
Gewinne beträchtlich steigern. Die 
Rolle des Preises für diesen Erfolg wur-
de aber auch bei genauerem Hinsehen 
nicht immer transparent, da die Hinter-
grundinformationen für die Preisset-
zung aus den Unternehmen fehlten.

Nur wenige Studien haben sich bis 
dato um eine solche Transparenz be-
müht und das Preisverhalten der Indus-
trie im Lichte der neuen Möglichkeiten 
untersucht. Eine Zeitspanne von 35 Jah-
ren erscheint ausreichend, damit sich 

Roland Heger
Professor an der ESB Business 
School in Reutlingen
roland.heger@reutlingen-university.de 
Tel.: +49 (0) 7121 2716012

wertorientiertes Preisverhalten gegen-
über 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 Preisänderun-
gen meist eine unmittelbare Reaktion 
des Wettbewerbs hervorrufen und damit 
eine schnelle Kettenreaktion im Preis-
gefüge in Gang setzen. Obwohl die Un-
ternehmenspraxis nahelegt, dass ver-
schiedene Industrien und Geschäfts
typen unterschiedliches Preisverhalten 
und unterschiedliche Reaktionsge-
schwindigkeiten zeigen, konnten vor-
handene Studien schon von ihrer Anlage 
her keine industrietypisch signifikanten 
Unterschiede in der Herangehensweise 
für die Preissetzung feststellen. Aus ei-
ner Fülle an Einzelstudien hat jedoch 
Backhaus die Vielfalt im Industriekun-
denbereich in vier Geschäftstypen sys-
tematisiert und dazu jeweils passende 
Preismechanismen vorgeschlagen 
(Backhaus (1997), s.u.). Wenn diese Ge-
schäfte unterschiedliche Charakteristi-
ka zeigen, erscheint eine geschäftsspe-
zifische Marktbearbeitung auch in der 
Preissetzung nur folgerichtig. 

Hier setzt die aktuelle Studie zur 
Preissetzung im Geschäftskundenbe-
reich in Deutschland an. Es ist die erste 
empirische Studie, die angelegt ist, ein 
vom Geschäftstyp abhängiges Preis-
verhalten zu identifizieren. Bisherige 
Studien waren geschäftstypenüber-
greifende Bestandsaufnahmen. Die 
Messung des Preisgebarens ausge-
wählter Industrien hat zum Ziel, ein 
besseres Verständnis des Preisset-
zungsverhaltens in eben jenen Sekto-
ren der Industrie zu gewinnen, in denen 
ein bestimmter Geschäftstyp 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 für ein optimiertes Preisset-
zungsverhalten zu geben. In diesem 
Rahmen können nur ausgewählte Er-
gebnisse dargestellt werden.

Ergebnisse vergangener Studien

Um die Unterschiede zu den Ergebnis-
sen der aktuellen Studie verdeutlichen 
zu können, folgen zunächst Ergebnisse 
einschlägiger vergangener Erhebungen. 
Bei ihrer Auswertung fällt auf, dass ei-
nige schon Jahrzehnte alt sind, doch 
immer noch häufig zitiert werden. Das 
mag ein Hinweis darauf sein, dass es 
nur wenige Studien zum Preisverhalten 
deutscher Industriegüterunternehmen 
gibt, die man zitieren könnte. Diese 
„Forschungsmüdigkeit“ mag bedeuten, 
dass entweder keine erwähnenswerten 
Veränderungen im aktuellen Preisver-
halten gegenüber den letzten drei Jahr-
zehnten erwartet werden, oder dass aus 
der Gesamtbetrachtung keine wichti-
gen Erkenntnisse für die unternehmeri-
sche Praxis erwartet werden. Dazu ist 
vorwegzuschicken, dass die vorhande-
nen Studien schon durch ihre Stichpro-
ben und die Verteilung der Rückläufe 
weder im Zeitablauf noch von den Un-
tersuchungsobjekten her vergleichbar 
sind, ganz abgesehen von den unter-

dominanz feststellt, zeigen die Studien 
von Schuppar (Schuppar (2006)) und 
Rullkötter (Rullkötter (2009)) bereits 
eine deutliche Zunahme des Gewichts 
markt- und wertorientierter Elemente 
bei der Preissetzung. Erstmals hatte 
Rullkötter die unbefriedigende Er-
kenntnislage über die Gründe der Kos-
tendominanz zum Anlass genommen, 
eine Stichprobe nach der Geschäfts

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 unabhängig von der In-
dustrie oder dem Geschäftstyp. 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 zurückgreifen 
(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). Zählt 
man margenbezogene Methoden dazu, 
waren es 1985 sogar 82 Prozent. Grau-
mann stellte zehn Jahre später 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 später ergab Stahls Studie 73 
Prozent kostenorientiert preisende Un-
ternehmen (Stahl (2005a), S. 11). Wäh-
rend die Studie von Reiner (Reiner 
(2002)), limitiert auf das Anlagenge-
schäft, 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 geschäfts-
typenspezifische Unter-
schiede im Preisverhalten 
zu identifizieren. Die 
aktuelle Studie war darauf 
angelegt und hat solche 
Unterschiede gefunden.

3.	� Dabei wurde eine durch-
gängig häufigere 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 zurückgeführt werden.
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wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen. Hierzu zählen bspw. Preissenkun-
gen als Reaktion auf einen Nachfrage-
rückgang (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-
währung von Rabatten. Während in 
den 80er-Jahren 70 Prozent der Unter-
nehmen Preisnachlässe gaben, waren 
es zehn Jahre später 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

Für die aktuelle Preisstudie stand die 
Überlegung im Vordergrund, dass Un-
terschiede im Preisverhalten der Indus-
trie am ehesten durch Unterschiede in 
der Art des Geschäfts 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 
Geschäftstypen erfasst werden.

Themengebiete 

Untersuchungswürdige Themen, die 
laut Literatur, Praxiserfahrung und 

typenklassifikation von Backhaus zu 
ziehen, allerdings konnten keine Un-
terschiede hinsichtlich der Preisset-
zung dieser Geschäftstypen ausgewer-
tet werden. In ihrer Studie war bspw. 
das insgesamt wichtige Zulieferge-
schäft nur mit einem Prozent (!) vertre-
ten (Rullkötter (2009), S. 72).

Bei der Kostenorientierung sind 
über den Zeitverlauf Verschiebungen 
sichtbar. Während 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 Aufschläge, die 
am wenigsten marktbezogene Vorge-
hensweise, klar auf dem Rückzug sind 
(Stahl (2005a), S. 11).

Nach der Kosten-Plus-Methode ist 
die Orientierung am Wettbewerb die 
zweithäufigste 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). Demgegenüber stellten 
zuletzt Reiner, Schuppar und Rullköt-
ter hinsichtlich der beteiligten Akteure 
fest, dass primär die Funktionsberei-
che Vertrieb und Geschäftsführung, 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).

Rullkötter zeigt, dass die Mehrheit 
der Befragten dem Preisthema zwar 
eine grosse Bedeutung beimisst, die 
Professionalisierung des Preisma-
nagements allerdings relativ gering 
ist. Dies äussert sich unter anderem 
darin, dass nur 22 Prozent der Unter-
nehmen das Preismanagement auf Or-
ganisationsebene explizit in Form ei-
ner Preisabteilung verankern (Rull-
kötter (2009), S. 73).

Eine zu geringe Nutzung von 
Marktforschungsmethoden im Rahmen 

Nur wenige  
Studien haben sich 

bis dato um eine  
solche Transparenz 

bemüht und das 
Preisverhalten der 
Industrie im Lichte 
der neuen Möglich-
keiten untersucht.

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

Nach Stahl ist in den meisten Fäl-
len ein bestimmter Zeitpunkt aus-
schlaggebend für eine Preisänderung. 
Für 70 Prozent der Unternehmen sind 
jährliche Preisanpassungen typisch 
(Schuppar (2006), S.  116). Weniger 
verbreitet ist hingegen die zustandsab-
hängige Preissetzung, also Preisanpas-
sungen aufgrund einer Änderung der Fo
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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 für 
die Preissetzung zwischen Januar und 
Juni 2016 schriftlich befragt. Die Teil-
nehmer sollten zu gleichen Teilen aus 
vier industriellen Geschäftstypen kom-
men, dem Produktgeschäft, dem Integ-
rationsgeschäft (= Zuliefergeschäft), 
dem Systemgeschäft und dem Projekt-
geschäft (= Anlagengeschäft). Hierbei 
ging es nicht um eine repräsentative 
Verteilung der Geschäftstypen in der 
Befragung, sondern um genügend gros-
se Teilstichproben, die in der Lage sind, 

grosse Klassifikationsprobleme. So gibt 
es bspw. Hersteller von Pressen, die 
„Standard“-Pressen in Form des Pro-
duktgeschäfts herstellen. Andere Berei-
che desselben Unternehmens vertreiben 
individuell konstruierte Pressen für Spe-
zialanwendungen wie ein Anlagenbauer. 
Und wieder eine andere Abteilung ver-
treibt kundenindividuell angepasste und 
im Produktionsprozess des Kunden inte-
grierte Pressen, die ständig Folge
geschäft 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 Geschäfts zu hinter-
fragen und dabei auf einen abgegrenzten 
Akt ivitätsbereich, die Hauptpro-
duktgruppe, abzustellen, um eine kor-
rekte Klassifikation des Geschäftstyps 
zu ermöglichen. Die Abweichungen 

vorhandene Unterschiede im Preisver-
halten der Geschäftstypen und Grös-
senklassen aufzudecken. Dabei wurden 
sieben Industrien in drei Iterationen 
nach ihrem vorherrschenden Ge-
schäftstyp als Stichprobenbasis ausge-
wählt. Innerhalb der Geschäftstypen 
wurde darauf geachtet, Unternehmen 
aus drei verschiedenen Grössenklassen 
gemäss ihrer Anzahl Mitarbeiter aus-
zuwählen: Es wurden insgesamt 3166 
Unternehmen zur Teilnahme aufgefor-
dert, bis 120 verwertbare Antworten in 
der gewünschten 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 Repräsentanten eines be-
stimmten Geschäftstyps zeigten sich 

Quelle: Heger, 2017.

Abb. 1:  Strukturdaten der Erhebung

Geschäftstyp

Marktanteil

Mitarbeiteranzahl

Umsatz in Mio. Euro

Funktion des Befragten

  �Geschäftsführer/CEO/ 
Vorstand/Vice President

  �kfm. Leiter, Leiter  
Vertrieb und Marketing

  Mitarbeiter Vertrieb und Marketing
  andere Funktion

  �bis 10%
  �11–25%
  26–50%
  51% und mehr

  �bis 10
  11–50
  über 50

  �Produktgeschäft
  �Anlagengeschäft
  Systemgeschäft
  Zulieferergeschäft

  �50–100
  101–250
  über 250

23% 31%

32%

32%

34%

49%

17%

37%

23%

33%

33%
55%

4%
8%

26%

26%

9%

28%
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zwischen ursprünglichem Geschäftstyp 
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 Geschäftstyp als bei Stichprobenaus-
wahl eingeordnet werden.

Dies mag erklären, warum bisher 
kein industrie- oder geschäftstypen-
spezifisches Preisverhalten nachge-
wiesen werden konnte: Zum einen ist 
die Einordnung eines Unternehmens in 
eine statistische Hauptgruppe bei 
Mehrproduktunternehmen oft nur für 
einen Teil der Produkte zutreffend, 
zum anderen lässt auch diese Gruppe 
nur vage Schlüsse über den Geschäfts-
typ zu und muss hinterfragt werden. 
Innerhalb einer Produktgruppe werden 
oft unterschiedliche Geschäftstypen 
betrieben und erschweren damit die 
Einordnung. Geschäftstypenspezifi-
sches Verhalten lässt sich so schlicht 
nicht erkennen.

Marktanteile auch nicht auf niedrigere 
Preise als der Wettbewerb zurück, ein 
Spiegel der hohen Bedeutung der Ange-
botsleistung. Konsistent mit der niedri-
gen Bedeutung der Preise für den Er-
folg halten 47 Prozent der Unternehmen 
die Preisfindung für eine leichte Aufga-
be. Doch es gibt, wie bei den meisten 
Antworten, signifikante Unterschiede 
zwischen den Geschäftstypen.

Obwohl immer noch knapp die 
Hälfte der betrachteten Unternehmen 
(45%) keine Marktforschung betreibt, 
ist dies bei etwas mehr als der Hälfte 
(55%) nun der Fall. Damit werden 
Marktinformationen aktuell zwischen 
20 und 25 Prozent häufiger zur Preisbe-
stimmung herangezogen als vor acht bis 
zehn Jahren. Und von den marktfor-
schenden Unternehmen betreiben im-
merhin 18 Prozent Sensitivitätsanaly-
sen, die der Preisoptimierung dienen.

Auch bei der Transparenz von Wett-
bewerbsinformationen gab es Fort-

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. Über ein Drittel 
(35%) taxiert seine Marktanteile auf 
mehr als 25 Prozent, neun Prozent so-
gar auf über 50 Prozent. 82 Prozent der 
Unternehmen führen dies auf eine über-
durchschnittliche Produktqualität zu-
rück und etwas weniger (77%) auf 
einen überdurchschnittlich guten Kun-
denservice. Für Systemanbieter und 
Zulieferer zeigt dieser Faktor mit 87 
Prozent und 77 Prozent einen höheren 
Beitrag als für das Produkt- und Pro-
jektgeschäft, ein Ergebnis konsistent 
mit dem Wesen der ersten beiden Ge-
schäftstypen, deren Vertrieb durch Fol-
gegeschäfte gekennzeichnet ist. Zwei 
Drittel (66%) der Befragten führt hohe 

Quelle: Heger, 2017.

Abb. 2:  Marktinformationen und Preisbestimmung

Transparenz der 
Wettbewerberpreise

Wichtigkeit von Informationen über eigene Kosten, 
Wettbewerb und Kunden für das Pricing

Marktforschungsaufgaben 
in % vom Umsatz

Gründe für Marktforschung

  �Wettbewerbs-Kostenstruktur
  �Kostensenkungspotenzial
  Kaufkriterien von Kunden 
  „Traumprodukt“ aus Kundensicht
  Zahlungsbereitschaft von Kunden

  �transparent
  neutral
  intransparent

  �0–1
  mehr als 1
  �keine Markt- 
forschung

56%

25%

48%

45%

13%

11%

11%

22%
6%

19%

44%

Bei dieser Frage war 
eine Priorisierung 
vorzunehmen. 
Dargestellt ist die 
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Handlungsempfehlungen

1.	� In allen industriellen Geschäftstypen sind marktorientierte  
Preisfindungsmethoden der Schlüssel zu einer optimierten Wert­
abschöpfung und sollten ausgebaut werden.

2.	�Es lohnt sich, Zeit und Geld in eine konsistente Preisarchitektur zu 
investieren, die die Wertschöpfung reflektiert und gegenüber den 
Kunden gut argumentierbar ist.

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

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 für 
die Preissetzung gaben satte 48 Prozent 
die Kaufkriterien von Kunden als obers-
te Priorität an, 22 Prozent die Zahlungs-
bereitschaft von Kunden und elf Prozent 
das „Traumprodukt“ aus Kundensicht. 
Damit haben sich die Prioritäten für 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 für 
die Preissetzung dominiert über alle 
Unternehmen mit 46 Prozent zwar im-
mer noch die eigene Kostenstruktur 
die Prioritätenliste, doch erlangen mit 

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

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

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

Quelle: Heger, 2017.

Abb. 3:  Basis und Methode der Preisfindung
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orientierten Informationen als erste Pri-
orität, 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 über-
wiegt hier die Kostenorientierung. So 
priorisieren jeweils 41 Prozent der Un-
ternehmen des Integrations- und Pro-
jektgeschäfts eines der marktbezogenen 
Kriterien und 53 Prozent bzw. 59 Pro-
zent dieser Teilnehmer das Kostenkrite-
rium. Dieses Ergebnis lässt den Schluss 
zu, dass Kosten für Anbieter eher kun-
denindividueller Leistungen, sprich Zu-
lieferer und Anlagenbauer, eine ver-
gleichsweise höhere Bedeutung einneh-
men als für Unternehmen aus den ver-
bleibenden beiden Geschäftstypen.

Von den drei grundlegenden Heran-
gehensweisen an die Preise nähern sich 
64 Prozent primär 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 Kostenaufschlägen wieder. Dies 
wird auch durch die stärkere sekundäre 
Berücksichtigung 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 für 56 Prozent lediglich eine Be-
rücksichtigung zu einem späteren Zeit-
punkt. Der verstärkte Einbezug markt-
or ient ier ter  Met hoden bei  der 
Kalkulation in Form variabler Kosten-
aufschläge ist eine klare Schwerpunkt-
verlagerung im Vergleich zu vorheri-
gen Studien. Obwohl zukünftige Ent-
wicklungen verstärkt Einzug in die 
Preissetzung finden, ist sie immer noch 

gestellt werden. Dabei werden einzelne 
Vermutungen von Backhaus zu den Un-
terschieden im Preisverhalten der vier 
Geschäftstypen bestätigt. Oft reichen 
jedoch die Teilstichprobengrössen nicht 
aus, um signifikante Unterschiede mit 
einem ∝ ≤ 0,05 festzustellen.

Der spannende Vergleich mit den 
Ergebnissen vorheriger Studien ist auf 
solider statistischer Basis nicht möglich, 
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 

überwiegend (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%) überwiegen. Ge-
schäftstypen mit Einzelkundenfokus 
agieren stärker kostenbasiert (zuvor-
derst der Anlagenbau), wobei über alle 
Geschäftstypen die Kundenorientie-
rung bei der Preisbildung mit zuneh-
mender Unternehmensgrösse ebenfalls 
zunimmt (vgl. Abb. 3).

Preisanpassungen

Trotz eines Rückgangs von 70 Prozent 
im Jahr 2006 auf aktuell 46 Prozent 
passt immer noch eine Mehrheit der Un-
ternehmen Preise jährlich an, bevorzugt 
am Anfang des Geschäftsjahrs (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 Geschäfts-
typen: Während lediglich elf Prozent 
und 13 Prozent der Firmen im Produkt- 
und Systemgeschäft 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) darüber. Auch 
die unterjährige Preisüberwachung hat 
zugenommen und löst bei Bedarf Preis-
reaktionen aus. 

Diskussion

An vielen Elementen der Preisbildung 
kann ein plausibler Unterschied in der 
Preisgestaltung verschiedener Ge-
schäftstypen, aber auch verschiedener 
Grössenklassen von Unternehmen, fest-

Quelle: Heger, 2017.

Abb. 4:  Preisänderungen
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Studien von Wied-Nebbeling 1971 und 
1985 sind in weiten Teilen miteinander 
vergleichbar, zeigen aber für diesen 
Zeitraum nur kleine Verschiebungen.

Ein (statistisch nicht überprüfba-
res) Indiz für die positive Wirkung 
wertorientierter Preissetzung mit einer 
vorherigen Studie ist jedoch möglich: 
Wenn man die Umsatzentwicklung aus 
der Statistik seit der letzten Studie von 
Rullkötter 2009 mit der Entwicklung 
des Einbezugs markt- und wertbezoge-
ner Elemente für die Preisbestimmung 
bis 2016 in dieser Studie vergleicht und 
einen linearen Anstieg annimmt, fällt 
seit 2010 ein Gleichschritt auf. Trotz 
intensiveren Wettbewerbs durch Glo-
balisierung konnten die Umsätze ge-
steigert werden, was nur durch attrak-
tivere Angebote erreichbar war. Es ist 
zweifelhaft, dass kostenorientierte 
Preissetzungsverfahren zu einer solch 
breiten marktgerechten Abschöpfung 
von Preisbereitschaften in der Lage 
sind. Der verstärkte 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 über den An-
fangs- und Endpunkt sowie die Annah-
me eines linearen Anstiegs sichtbar.
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Kernthesen

1.	� Vergangene Studien zum 
industriellen Preisverhalten 
waren konzeptionell nicht 
in der Lage, geschäftsty-
penspezifische Unterschie-
de zu identifizieren und 
sind untereinander sowie 
mit der aktuellen Studie 
nur bedingt vergleichbar.

2.	�Das Preisverhalten in der 
Industrie ist nicht homo-
gen. Die Unterschiede im 
Preisverhalten von 
Industrieunternehmen sind 
geschäftstypenspezifisch 
und reflektieren jeweils die 
Besonderheiten eines von 
vier Arten von Geschäften.

3.	� Preisentscheidungen in der 
Industrie basieren immer 
noch mehrheitlich auf 
Kostenüberlegungen, je 
nach Geschäftstyp, jedoch 
in unterschiedlichem 
Masse. Wertorientiertes 
Preisverhalten ist mit 
unterschiedlicher Intensi-
tät bei allen Geschäfts
typen auf dem Vormarsch.

Handlungsempfehlung

Da alle Geschäftstypen verstärkt wert-
orientierte Methoden in ihre Preisfin-
dung einbeziehen, alle wachsen und 
andere Einflüsse hierfür nicht erkennbar 
sind, erscheint ein Ausbau marktorien-
tierter Preisermittlung nur empfehlens-
wert. Dies ist in den untersuchten Indus-
trien nicht einfach. Manager gerade 
technisch anspruchsvoller Produkte 
müssen sich klar machen: Nicht nur die 
Konstruktion komplexer Produkte ist 
anspruchsvoll, sondern auch die „Kons-
truktion“ der Wertschöpfung angemes-
sener Mechanismen zur Preisgestaltung, 
aber es lohnt sich, hierin zu investieren.

In einer von kundenindividuellen 
Rabatten geprägten Anbieter-Nach-
frager-Beziehung ist ein besonderes 
Augenmerk auf die Umsetzung einer 
Preisstruktur und die Durchsetzung 
beim Kunden zu legen (Huckemann/
Krug (2013)). Dabei ist eine Kosten-
orientierung eher hinderlich. Eine 
schlüssige Argumentation der Preis-
struktur der eigenen Produkte auf Ba-
sis der geschaffenen Werte bzw. der 
damit verbundenen Nutzen ist eben-
falls schwer aber unumgänglich. Da-
zu gibt es mittlerweile vielfältige ex-
terne Hilfe.�
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