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Pricing ist ein Dauerlauf

Die deutsche Wirtschaft wiichst seit spdtestens Mitte 2010 mit iliber-

durchschnittlichen Wachstumsraten und die Erwartungen hinsichtlich

des kommenden Jahres sind ebenso positiv, wie der ifo-Geschidifts-

klimaindex zeigt'. Die Auftragsbiicher sind voll und die Produktion

lduft in fast allen Branchen wieder auf Hochtouren.

hne jedoch ein Prophet zu sein: Die Wirtschaft

wird nicht ewig das aktuelle Wachstumsni-

veau halten konnen — Ddmpfer sind mittel- bis
langfristig zu erwarten, das zeigt allein schon

ein Blick in die Vergangenheit. Fiir anhalten-

den Markt- und Margenerfolg ist es daher ganz ent-
scheidend, sich jetzt nachhaltig aufzustellen und ent-
sprechende Vorkehrungen fiir die Zukunft zu treffen.
Das Thema Pricing wird dazu zwangsldufig einen
wichtigen Beitrag leisten. In zahlreichen Studien von
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Homburg & Partner hat sich das Thema Pricing konti-
nuierlich als das Top-Handlungsfeld in Marketing &
Vertrieb herausgestellt, so z.B. im jiingst veroffentli-
chen ChemieMonitor, einer vierteljahrlich durchge-
fithrten Befragung in der chemischen Industrie. Hier
geben 40 Prozent aller Teilnehmer an, dass Pricing
derzeit das ,,heiBeste Thema“ fiir ihr Unternehmen ist.

Die Praxis zeigt deutlich: Pricing ist essenziell fiir
den Unternehmenserfolg und muss daher eine dauerhaf-
te Rolle in der strategischen Planung spielen. Die sich



Wy

anschlieBende Frage ist trivial: An welchen Punkten
muss angesetzt werden, damit eine dauerhafte Margenop-
timierung gelingen kann? Zur Beantwortung dieser Frage
bietet sich zunédchst ein Blick ins Lehrbuch an?. Ein ge-
nerischer Pricing-Prozess ldsst sich grob in fiinf Phasen
unterteilen. Entlang dieser sind uns in 15-jahriger Bera-
tungstitigkeit in B-to-B-Industrien viele verschiedene
Handlungsfelder und Herausforderungen begegnet:

Phase 1

In der ersten Phase wird eine Preisstrategie festgelegt.
Nach unseren Erfahrungen ist in dieser Phase das
Hauptproblem, dass Unternehmen in sieben von zehn
Fillen keine Preisstrategie festgelegt haben. Doch ohne
diese konnen Unternehmensziele nicht effizient er-
reicht werden. Wichtig ist, quantitative Margenziele
als Leitplanken zu definieren, um den Erfolg der Stra-
tegie spédter analysieren zu konnen. Die Festlegung
einer Preisstrategie sollte ,,Chefsache” sein und auf
Managementebene getroffen werden®.

Phase 2

In der zweiten Phase der Preisinformation riickt die
Marktsituation in den Blickpunkt. Die meisten Unter-
nehmen sind in Bezug auf die Preisinformation der
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Wettbewerber im Blindflug unterwegs. Eine Studie von
Homburg & Partner belegt dies: Uber 80 Prozent der
346 beteiligten Unternehmen glauben, die eigenen
Produkte seien teurer als die des Wettbewerbs®. Als
Konsequenz daraus erfolgt die Preisfixierung nicht
systematisch — die wirksame Umsetzung der Wettbe-
werbsstrategie gelingt daher nicht. Eine intelligente
Dokumentation und Nutzung von Preisinformationen
der Wettbewerber ist demnach unerldsslich, um die
eigene Marge nachhaltig zu optimieren.

Phase 3

In der dritten Phase, der Preisfindung, werden passen-
de Preispunkte bestimmt. In unseren Projekten stellten
wir fest, dass das Service-Geschiéft in der Preisfindung
nur unzureichend berticksichtigt wird. Finanzproduk-
te beispielsweise sind hochkomplex und sehr indivi-
duell auf einzelne Wiinsche zugeschnitten. Héufig
findet sich keine Transparenz iiber angebotene Bera-
tungsdienstleistungen. Diese werden weder implizit
noch explizit in der Preisfindung einkalkuliert. Im
Ergebnis ist der abgegebene Preis zu niedrig und Mar-
ge wird verschenkt. Unter dem Gesichtspunkt der Mar-
genoptimierung ist ein kritischer Blick in das eigene
Service-Geschéft somit immer lohnend.
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Phase 4

Wéhrend die ersten Phasen noch stark vom Manage-
ment gesteuert werden, liegt in der vierten Phase der
Preisdurchsetzung ein besonderer Fokus auf dem
Vertrieb. Wir begegnen in vielen Branchen oft dem
Phdnomen, dass der Vertrieb bei der Preisgestaltung
lediglich eine ,,Brieftragerfunktion® hat. Er liefert die
Preise an den Kunden, gestaltet sie aber nicht mit.
Gerade der Vertrieb als entscheidende Schnittstelle
zum Kunden sollte jedoch frithzeitig ,,ins Boot ge-
holt“ und in den gesamten Preisprozess eingebaut
werden, weil er die Preise bei den Kunden verhan-
deln und durchsetzen muss. Dies schafft Verstdndnis
und Identifikation und erhoht letztlich die Chance,
die mithsam ausgearbeiteten Preispunkte und -stra-
tegien tatsdchlich realisieren zu kénnen.

Phase 5

In der fiinften und letzten Phase rundet das Preis-
Controlling den gesamten Prozess schlieBlich ab.
Es mag erstaunlich klingen: In unserer Beratungs-
erfahrung haben wir in vielen Féllen kein systema-
tisches Preis-Controlling vorfinden kénnen. Es
existiert keine Transparenz iiber Einzelkunden-
margen oder die erzielten Durchschnittspreise der
Kunden. Doch ohne Transparenz iiber erzielte Prei-
se und Margen konnen keine Strategien und Hand-
lungsempfehlungen abgeleitet werden. Die Situa-
tion kann verbessert werden, indem regelmé&Big
standardisierte Routinekontrollen von Preisen
und Margen durchgefiihrt oder die Prozesse zwi-
schen den Abteilungen auf den Priifstand gestellt
werden.

DIE FUNF KLASSISCHEN HINDERNISSE IM PRICING
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Quelle: Prof. Homburg GmbH 2011.
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Der generische Pricing-Prozess und auch die Top-Finf-
Hindernisse zeigen deutlich: Pricing erfasst jedes Un-
ternehmen nahezu vollstdndig. Ausgehend vom Ma-
nagement iiber Marketing/Produktmanagement — sogar
F&E bei der Findung von Preisen von Neuprodukten —
iiber Vertrieb bis hin zum Controlling ist jede Funktion
involviert. Eine passende Verzahnung der unterschied-
lichen Abteilungen ist deswegen ein wichtiger Erfolgs-
faktor, genauso wie das Aufsetzen entsprechender Ar-
beitsprozesse und effizienter Kommunikationswege.
Die Top-Fiinf-Hindernisse weisen aullerdem eine
Gemeinsamkeit auf: Sie sind allesamt dynamische
Handlungsfelder; die Entscheidungsbasis dndert sich
kontinuierlich, z.B. iiber verdnderte Wettbewerbsstra-
tegien und -preise oder neue Mitarbeiter im AuBen-
dienst. In der Folge ist es logisch, dass kurzfristige
Aktionen in der Preisgestaltung oft nur wenig Nach-
haltigkeit mit sich bringen. Wer Pricing als Sprint
sieht, verschenkt in der Regel viel Margenpotenzial.
Pricing ist ein Dauerlauf mit immer wiederkehrenden
gleichen Hindernissen. Pricing-Profis beherrschen die-
se finf Hindernisse perfekt® und arbeiten kontinuier-
lich und erfolgreich an der Optimierung der eigenen
Marge. Unsere Beratungserfahrung zeigt uns: Nur wer
langfristig auf exzellentes Pricing setzt und die fiinf
klassischen Hindernisse im Griff hat, ist nachhaltig
erfolgreich und erzielt iiberdurchschnittliche Margen.

von Alexander Liring und Patrick Weese

EINE 1%-1GE PREISERHOHUNG FUHRT IM VERGLEICH
ZUR DEUTLICHSTEN EBITSTEIGERUNG
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Dies entspricht einer absoluten Steigerung von:
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5 _4._2 E/Iig._€_ J 2 Mio. € 1,25 Mio. €
Unternehmensdaten
Umsatz 420 Mio.€
Variable Kosten 200 Mio.€
Fixe Kosten 125 Mio.€
EBIT 75 Mio.€
Menge 100 Tsd t
@-Preis 4,2 €/kg

Quelle: Prof. Homburg GmbH 2011.
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