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Vorwort der Herausgeber

Die »Kohlhammer Edition Marketing« stellt eine Buchreihe dar, die in mehr als 20
Einzelbdnden die wichtigsten Teilgebiete des Marketing behandelt. Jeder Band soll
eine Ubersicht zu den Problemstellungen des jeweiligen Themenbereichs geben und
wissenschaftliche sowie praktische Ldsungsbeitrige aufzeigen. Als Ganzes bietet die
Edition eine Gesamtdarstellung der zentralen Fithrungsaufgaben des Marketing-Ma-
nagements. Ebenso wird auf die Bedeutung und Verantwortung des Marketing im
sozialen Bezugsrahmen eingegangen.

Als Autoren dieser Reihe konnten namhafte Fachvertreter an den Hochschulen
gewonnen werden. Sie gewdhrleisten eine problemorientierte und anwendungsbe-
zogene Veranschaulichung des Stoffes. Angesprochen sind mit der Kohlhammer
Edition Marketing zum einen die Studierenden an den Hochschulen. Thnen werden die
wesentlichen Stoffinhalte des Faches dargeboten. Zum anderen wendet sich die Reihe
auch an Institutionen, die mit der Aus- und Weiterbildung von Praktikern auf dem
Spezialgebiet des Marketing befasst sind, und nicht zuletzt unmittelbar an Fiih-
rungskrifte des Marketing. Der Aufbau und die inhaltliche Gestaltung der Edition
ermdglichen es ihnen, einen Uberblick iiber die Anwendbarkeit neuer Ergebnisse aus
der Forschung sowie iiber Praxisbeispiele aus anderen Branchen zu gewinnen.

Der vorliegende Band »Pricing« ist die finfte Auflage des Standardwerkes, das in den
vorherigen Auflagen den Titel »Preispolitik« trug und von Hermann Diller als Al-
leinautor verfasst war. Die Neubearbeitung stammt nun von Diller und drei weiteren
Autoren, die heute an verschiedenen Hochschulen tétig sind, aber alle der »Niirn-
berger Schule« entstammen und somit ein gemeinsames Grundverstidndnis des
komplexen Themengebiets Pricing haben.

Die sprachliche Veridnderung des Buchtitels ist nicht lediglich ein Modernismus,
sondern bringt eine umfassende prozessorientierte Sicht zum Ausdruck. Dies wird
vom ersten Kapitel an deutlich, in dem die Abbildung 1-1 die wesentlichen Prozess-
phasen des Pricing veranschaulicht.

Die Basis bildet eine Pricing-Infrastruktur, bei der es um die Pricing-Organisation,
die IT-Unterstiitzung und die Fithrung der zustandigen Mitarbeiter geht. Ein nichster
Schritt betrifft den Aufbau von Pricing-Know-how, womit vor allem Marktanalysen
und die eingehende Untersuchung des Kundenverhaltens gemeint sind. Breiter Raum
wird sodann der Entwicklung grundlegender Pricing-Strategien gewidmet, bevor
schlieRlich die Handlungsmdglichkeiten in der operativen Preispolitik erdrtert wer-
den. Diese Gliederungsstruktur zeigt noch klarer als in den vorherigen Auflagen die



Vorwort der Herausgeber

Ablaufsystematik des Pricing. Aus der Abbildung 1-1 geht auch hervor, in welchen
Kapiteln des Buches die genannten Prozessphasen behandelt werden.

Aus didaktischen Griinden wird die Gestaltung der Pricing-Infrastruktur erst im
letzten Kapitel diskutiert, da dann aus den vorausgegangenen Abschnitten deutlich
geworden ist, was zu organisieren und worauf die Personalfithrung auszurichten ist.
Somit schlieRt sich im Kapitel 2 an die einfithrenden Darlegungen (»Pricing verste-
hen«) unmittelbar die Auseinandersetzung mit dem Aufbau von Pricing-Know-how
an. Zunichst wird die Analyse der Umfeldbedingungen fiir das Pricing beschrieben.
Ganz neu ist hierbei der Abschnitt zur Bedeutung der digitalen Informationstechnik
fiir Preisentscheidungen.

Die Digitalisierung ist ein Aspekt, der immer wieder in den Folgekapiteln ange-
sprochen wird. Wahrend dieser Begriff im Stichwortverzeichnis der vierten Auflage
noch gar nicht vorkommt, finden sich jetzt in den einzelnen Abschnitten des Buches
vielfach Ausfithrungen zum Einfluss dieser verdnderten Umfeldbedingung und zu den
Mdglichkeiten, die sich hierdurch fiir das Pricing erdffnen.

Ein Kernpunkt fiir den Aufbau von Pricing-Know-how ist die Analyse bzw. das Ver-
stidndnis des Kundenverhaltens. Mit dieser Thematik beschiftigt sich ausfiihrlich das
Kapitel 3, in dem auf Konstrukte wie Preisemotionen, Preisinteresse, Preiswahrneh-
mung, Preislernen und -kenntnisse, Preisbeurteilung und Preisintentionen einge-
gangen wird. Dieser verhaltenstheoretisch und praxisbezogen angelegte Teil des
Werkes war in gleicher Weise auch schon in den Vorauflagen enthalten. Es ist aber
eine sehr griindliche Uberarbeitung und Aktualisierung erfolgt, wobei die Bedeutung
eines »Behavioral Pricing« nachdriicklich betont wird.

Pricing-Know-how stiitzt sich, auer auf diese grundsitzlichen Verhaltenskenntnisse,
nicht zuletzt auch auf Analysetechniken zur konkreten Ermittlung der entspre-
chenden Daten. Hiermit befasst sich das Kapitel 4. Dort wird auf Verfahren zur Un-
tersuchung des Kundennutzens (als Ansatz fiir eine nutzenbasierte Preisfestlegung)
und auf die Schitzung von Preis-Reaktionsfunktionen bzw. der Preiselastizitit ein-
gegangen. Aber auch Techniken flir die Wettbewerbsanalyse werden angesprochen
sowie Methoden zur Unternehmensanalyse, wobei es vor allem um kostenrechneri-
sche Grundlagen geht.

AnschlieRend ist das umfangreiche Kapitel 5 ein Kernstiick des Buches. Es behandelt
die Festlegung von Pricingstrategien in einer Ausfiihrlichkeit und Vertiefung, wie dies
sonst bei Lehrbiichern zur Preispolitik nicht tiblich ist. Dabei geht es um die umfas-
sende und langfristige Entwicklung von Ziel- und Handlungskonzeptionen fiir die
Preisgestaltung.

Schwerpunkte sind die Bestimmung der preisstrategischen StoRrichtung (z. B.
Anstreben der Preisfithrerschaft oder einer Preisunabhingigkeit durch den Ubergang
zum Direktvertrieb) sowie die Marktsegmentierung nach Merkmalen des Preisver-
haltens von Kunden (»Preissegmentierung«), an die sich dann die entsprechende
Preispositionierung und das Targeting anschlieRen kénnen. Ebenso gehdren zum
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strategischen Pricing die Ausformung des Preissystems, dessen Komponenten in
Abbildung 5-10 aufgezeigt werden, einschlieBlich der Preisdifferenzierung und Ge-
staltung von Preislinien. Auch die konkrete Umsetzung der Pricingstrategie sowie das
regelmiRige Ergebnis- und Prozesscontrolling aus strategischer Sicht werden the-
matisiert.

Bemerkenswert erscheint, dass in diesem Kapitel wiederum die aktuelle Bedeutung
der Digitalisierung (die ja meist im Zusammenhang mit operativen Vorgingen er-
ortert wird) zum Ausdruck kommt. So wird auf die Blockchain-Technologie im Rah-
men von Pricing-Netzwerken, auf digitale Plattformen fiir den Zugang zu einer
Kunden-Community und auf Business-Ecosystems fiir den Datenaustausch zwischen
mehreren Akteuren (z. B. im Luftverkehr) eingegangen.

Auf den grundlegenden strategischen Fithrungsentscheidungen fullt die operative
Preispolitik, der sich das Kapitel 6 zuwendet. Im Wesentlichen werden dabei drei Ansétze
unterschieden: das Cost-Based Pricing, das Competitor-Based Pricing und das Value-
Based Pricing auf der Basis von Nachfrageranalysen. Im Rahmen des Cost-Based Pricing
werden voll- und teilkostenrechnerische Verfahren verglichen und kritisch diskutiert,
wobei u. a. auf die Ermittlung von Preisuntergrenzen und Deckungsbudgets eingegangen
wird. Beim Competitor-Based Pricing spielt die Digitalisierung fiir die Nutzung von
Preisvergleichsplattformen eine Rolle. Im Hinblick auf das Value-Based Pricing ist die
Schitzung von Preis-Reaktionsfunktionen von Bedeutung. In diesem Zusammenhang
werden verschiedene Modelle der Preistheorie dargestellt und hinterfragt.

Interessant erscheint die Abbildung 6-15, die aufzeigt, welche prozentuale Hiu-
figkeit den drei Ansdtzen praktisch in verschiedenen Branchen zugemessen wird,
wobei sich bemerkenswerte Differenzen ergeben. Das Kapitel 6 schlieft mit Ausfiih-
rungen zum Vorgehen bei der Preisdurchsetzung, wobei in Tabelle 6-3 die aufge-
zeigten MaRnahmen durch Praxisbeispiele illustriert werden.

Ein spezieller Gesichtspunkt des Pricing, nimlich die Anderung bzw. Anpassung von
Preisen im Zeitablauf, wird im Kapitel 7 aufgegriffen. Sowohl auf Dauer vorgesehene
Modifikationen als auch nur kurzfristig geltende Variationen sind dabei Gegenstand
der Betrachtung. Neben rein operativen Eingriffen werden auch Anderungen unter
Beachtung strategischer Rahmenbedingungen besprochen.

Insofern erfolgt ein Riickgriff auf Aspekte aus den Kapiteln 5 und 6. Den Preisin-
derungen wird aber ein eigenes Kapitel gewidmet, weil sie spezifische Eingriffe in ein
komplexes Wirkungssystem des Pricing darstellen.

Das Preiscontrolling, das im 8. Kapitel behandelt wird, dient der Informationsver-
sorgung fiir die Pricing-Entscheider. Es beinhaltet sowohl Ansatzpunkte fiir die Mit-
arbeiterfiihrung als auch zur Steuerung von Pricing-Prozessen. Fithrungsrelevant
sind einerseits ergebnisbezogene und andererseits verhaltensorientierte Daten. Die
Uberwachung und Kontrolle von Pricing-Prozessen stiitzt sich auf eine Reihe von
Analysewerkzeugen, unter denen beispielsweise das sog. Preisprozess-Mapping eine
wichtige Rolle spielt.
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Das Kapitel 8 enthilt auferdem eine eingehende Darstellung von Methoden zur
problemorientierten Datenaufbereitung fiir vergangenheitsbezogene Untersuchun-
gen wie auch fiir die zukiinftige Steuerung des Pricing. Damit wird eine Riickver-
bindung zum Kapitel 4 hergestellt, das sich bereits mit Verfahren zum Aufbau von
Pricing-Know-how beschiftigte.

Zum Abschluss des Buches wird im Kapitel 9 auf die Gestaltung der Pricing-Infra-
struktur eingegangen, die Grundlagen fiir eine angemessene Behandlung der zuvor
aufgezeigten vielfdltigen Pricing-Probleme schaffen soll. Zu dieser Infrastruktur ge-
héren die Pricing-Organisation, die Personalfiithrung auf diesem Gebiet sowie unter-
stiitzende Informationstechniken.

Bei der Pricing-Organisation wird, wie tiblich, zwischen der Aufbau-Organisation
und der Ablauf-Organisation einschlieBlich Schnittstellenmanagement unterschie-
den. Die Mitarbeiterfiihrung schlieft die Aufgabenfelder der Kompetenzzuteilung
sowie der Motivation ein, wobei besonderes Gewicht auf die Vermittlung einer
»Pricing-Kultur« als Orientierungsgrundlage gelegt wird.

Ausfiihrlich wird im Kapitel 9 die IT-Unterstiitzung des Pricings unter Einsatz
aktueller digitaler Moglichkeiten erdrtert. Dabei wird eine Fiille von Verfahrens-
techniken aufgezeigt. Die Abbildung 9-2 bietet eine hilfreiche Ubersicht iiber prak-
tisch verfiigbare Software-Pakete, die flir die Prozess-Schritte Preisanalyse, Preis-
strategie und -system, Preisfestlegung und -durchsetzung, Preiscontrolling und
Preisanpassung eingesetzt werden kénnen.

Das vorliegende Werk bietet in seiner fiinften, véllig neu bearbeiteten Auflage eine
umfassende und sehr vertiefte Auseinandersetzung mit den aktuellen Problemen und
Handlungsméglichkeiten des Pricing. Strategische und operative Entscheidungen
werden auf der Grundlage vielfiltiger Analyseverfahren und digitaler Techniken
beleuchtet. Zahlreiche Kontrollfragen am Ende eines jeden Kapitels erleichtern die
Verarbeitung des Stoffes und stellen insbesondere fiir die Studierenden eine Lernhilfe
dar.

Hervorzuheben ist die groRe Zahl von Praxisbeispielen mit konkreten Hinweisen
auf bestimmte Unternehmungen, die den Inhalt des Buches in allen Teilen anschau-
lich machen. Das umfangreiche Stichwortverzeichnis ist eine Fundgrube zur schnel-
len Orientierung der Leser.

Wir wiinschen dem Buch eine weite Verbreitung in der Hochschullehre und bei den
Studierenden, aber ebenso bei den mit diesem Entscheidungsgebiet befassten Prak-
tikern.

Niirnberg und Kéln, im Juni 2020 Hermann Diller, Richard Kéhler
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Die jiingste Neubearbeitung dieses Lehrbuches liegt nunmehr 12 Jahre zuriick. Sie
wire wohl angesichts der Emeritierung des Griindungsautors auch die letzte gewesen,
wenn nicht drei ehemalige Mitarbeiter am Lehrstuhl in Niirnberg und heutige Lehr-
und Forscherkollegen vor drei Jahren auf mich zugekommen wiren und fiir eine
gemeinsame Neuauflage dieses Werkes pladiert hdtten. Wir haben das dann tat-
sdchlich umgesetzt und uns vorgenommen, die Gelegenheit zu nutzen, um das Werk
nicht nur an den aktuellen Forschungsstand, sondern auch an die heutige, dramatisch
verdnderte Situation der Preispolitik in der Praxis (» Kap. 1.1) anzupassen.

Dies hatte erstens eine Anderung des Titels von »Preispolitik« zu »Pricing« zur
Folge, mit der wir aufzeigen wollen, dass es auf diesem Feld heute um sehr viel mehr
als nur um die Preisstellung, sondern um einen umfassenderen unternehmenspoli-
tischen Prozess mit zahlreichen Prozessbereichen geht (> Kap. 1.3). Dazu zdhlen der
Aufbau einer leistungsfahigen Pricing-Infrastruktur und eines angemessenen Pricing-
Know-how ebenso wie die Entwicklung einer wohl durchdachten Pricing-Strategie.
Erst auf diesen Grundlagen kann dann eine exzellente operative Preisstellung ent-
stehen, die lange Zeit allein im Mittelpunkt des Interesses stand.

Aus diesem prozessualen Grundverstdndnis heraus haben wir zweitens die Glie-
derung im Vergleich zur Vorauflage erheblich umgestellt. Die neun Kapitel prisen-
tieren den relevanten Stoff nunmehr in einer sachlogischen prozessualen Reihenfolge.
Lediglich der Aufbau der Pricing-Infrastruktur, der sachlogisch eigentlich am Anfang
stehen miisste, wurde ganz nach hinten platziert, weil die entsprechenden Ausfiih-
rungen dort sehr viel verstdndlicher werden als am Anfang des Buches.

Drittens haben wir den oft disruptiv veranderten Rahmenbedingungen des Pricing in
den dafiir unmittelbar zustindigen Textabschnitten (» Kap. 1.1, 2.2 und 5.1), aber auch
in zahlreichen Anschauungsbeispielen und Ubersichten besonders herausgearbeitet
und das Werk damit im Anwendungsbezug stark aktualisiert. In besonderem MaRe gilt
dies fiir die Digitalisierung (dazu den Uberblick » Kap. 2.3.5) und die Plattformskonomie
mit entsprechenden Business-Ecosystemen, welche das moderne Pricing zunehmend
prégt und erhebliche neue Méglichkeiten und Methoden fiir preispolitisches Agieren
geschaffen hat.

Viertens wurde die Implementierung des Pricing nicht wie bisher in einem ab-
schlieBenden Kapitel gesondert abgehandelt, sondern gemeinsam mit den jeweiligen
strategischen und operativen Pricing-Prozessen. Damit trennen wir die Behandlung
der operativen Umsetzung von den Infrastrukturentscheidungen, die weiter im ab-
schlieBenden Kapitel beschrieben werden.
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Aufgegeben haben wir fiinftens auch das Kapitel zu den branchenspezifischen Beson-
derheiten der Preispolitik. Sie wurden in die Prozesskapitel integriert, wobei wir ge-
nerell das Ziel verfolgten, die weniger nach Branchen als nach Geschiftstypen vari-
ierenden Besonderheiten des Pricing unmittelbar bei den jeweiligen Aktionsfeldern
deutlich zu machen.

NaturgemaR galt es sechstens die neuen Forschungsergebnisse in das Werk einzuar-
beiten, wozu eine Flut von seit 2008 erschienener Publikationen zu sichten und aus-
zuwerten war. Dabei wurde eindriicklich sichtbar, dass das Pricing inzwischen zu
einem sehr intensiv und differenziert behandelten Themengebiet der Marketingfor-
schung herangewachsen ist, in dem auch viele Nachwuchswissenschaftler ihre
Forscherleidenschaft entwickeln. Entsprechend dynamisch verlduft die Wissensent-
wicklung, und umso wichtiger sind »Zwischenstandberichte«, wie sie ein Lehrbuch
liefern kann.

Auf einer Schulter alleine wiren diese Aufgaben nicht mehr zu bewiltigen gewe-
sen. Deshalb haben die nunmehr vier Autoren sich die Arbeit geteilt, stehen aber
gleichwohl alle in der Verantwortung fiir das Gesamtwerk. Der Griindungsautor, Prof.
(iR.) Dr. Dr. h.c. Hermann Diller, betreute die Kapitel 1-3 sowie Tele von Kapitel 5 und
iibernahm die Endredaktion, Dr. Steffen Miiller die Kapitel 4 und 6, Prof. Dr. Markus
Beinert die Kapitel 7 und 8 sowie Prof. Dr. B. Ivens die Kapitel 5 und 9.

Prof. (i.R.) Dr. Dr. h.c. Hermann Diller (h.diller@fau.de) war Begriinder dieses Werkes
mit der Erstauflage im Jahre 1985 und Alleinautor der drei Folgeauflagen. Er widmete,
beginnend mit seiner Habilitation in Mannheim (1978), sein ganzes Forscherleben
dem Thema Preisverhalten und Preispolitik und préagte damit das »Behavioral Pri-
cing« in Deutschland. Die tiber 60 im Literaturverzeichnis aufgefiihrten Publikationen
legen davon Zeugnis ab.

Prof. Dr. Markus Beinert (markus.beinert@hswt.de) studierte Betriebswirtschafts-
lehre und arbeitete nach dem Studium im Produktmanagement der Villeroy & Boch AG.
Er promovierte 2008 an der Universitdt Erlangen-Niirnberg und war danach im
Business Development der Deutschen Telekom AG tétig. Seit 2011 ist er Professor fiir
Investitionsgiitermarketing an der Hochschule Weihenstephan-Triesdorf. Seine Be-
ratungs- und Forschungsbereiche liegen in den Bereichen B2B-Marketing, Innovati-
onsmarketing und Pricing,

Prof. Dr. Bjérn Ivens (bjoern.ivens@uni-bamberg.de) ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
BWL, insbesondere Vertrieb und Marketing, an der Otto-Friedrich-Universitit Bam-
berg. Bis 2009 war er Professor an der Université de Lausanne (Schweiz). Seine For-
schungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Key Account- bzw. Kundenmanage-
ment, Pricing und Digitale Geschiftsmodelle mit einem Fokus auf B2B-Markte. Er ist
Mitglied im Editorial Board der Zeitschriften Industrial Marketing Management und
Review of Managerial Science. Er unterrichtet regelmiRig in Weiterbildungspro-
grammen fithrender europdischer Universitdten und Business Schools und berit
Unternehmen.

Dr. Steffen Miiller (muef@zhaw.ch) promovierte 2006 an der Universitit Erlangen-
Niirnberg und war von 2006 bis 2011 Senior Marketing Consultant bei der Siemens AG
in Niirnberg. Von 2011 bis 2014 war er Vice President Corporate Market Research bei
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der Hilti AG in Schaan. Seit 2014 ist er Dozent und Leiter der Fachstelle Behavioral
Marketing an der ZHAW School of Management Law in Winterthur. Seine Beratungs-
und Forschungsschwerpunkte liegen in den Bereichen Kundenmanagement, Marke-
ting Analytics und Pricing.

Wertvolle Zuarbeiten zu diesem Werk haben Helen Hoffmann (Niirnberg) und Vera
Lenggenhager (Winterthur) {ibernommen. Thnen allen sei an dieser Stelle herzlich
gedankt. Ohne ihre arbeitsreiche und griindliche Unterstiitzung wire die Erstellung
eines Werkes wie dem vorliegenden gar nicht méglich.

Danken mdchten wir schlieflich auch dem Lektor des Kohlhammer-Verlags, Dr.
Uwe Fliegauf, der sich unmittelbar durch die Formatierung des Textes und Umsetzung
des Stichwortverzeichnisses sehr verdient gemacht hat.

Fiir jederlei kritische Anmerkungen zum Inhalt und Stil dieses Buches sind alle
Autoren dankbar. Nicht zuletzt davon lebt die Fortentwicklung eines »Standard-
werkes«, welches in den 35 Jahren seit Ersterscheinen das Vertrauen der zahlreichen
Leser gewonnen hat. Wir hoffen dieses Vertrauen bei Studierenden, Wissenschaftlern
und Praktikern mit aktuellen und differenzierten Hilfestellungen weiter festigen und
ausbauen zu konnen.

Niirnberg, Freising, Bamberg, Winterthur, im August 2020
Hermann Diller, Markus Beinert, Bjérn Ivens, Steffen Miiller
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ACA Adaptive Conjoint-Analysis

ACBC Adaptive Choice-Based Conjoint-Analysis

AGBG Gesetz zur Regelung des Rechts der Allgemeinen Geschiftsbedin-
gungen

AS Anwendungssysteme

AYCE All You Can Eat

BDM-Methode Becker-DeGroot-Marschak-Methode

BES Business-Ecosystem

BOGOF Buy One Get One Free

BtA Business-to-Administration

BtB (B2B) Business-to-Business

BtC (B2C) Business-to-Consumer

CAS Computer Aided Selling

CBC Choice-Based Conjoint-Analysis

CHF Schweizer Franken

M Category Management

c.p. ceteris paribus

CPQ Configure Price Quote

CRM-System  Customer-Relationship-Management-System

CtC (C20) Consumer-to-Consumer

CTQ-Matrix Critical-to-Quality-Matrix

CVA Conjoint-Value Analysis

DB Deckungsbeitrag

DBR Deckungsbeitragsrate

DNP Dauerniedrigpreis

ECR Efficient Consumer/Customer Response

EDI Electronic Data Interchange

EMSR Expected Marginal Seat Revenue

ENR Entgelt-Nutzen-Relation

ERA Electronic Reverse Auction

ERP Enterprise-Ressource-Planning

F&E Forschung & Entwicklung

FIFO First in-First out

FMCG Fast Moving Consumer Goods

GBP britische Pfund
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GCN
GM
GWB
ICBC
IT

IoT
KNK
KPI

KR
LIFO
MBC
MPE
MROI
NLT
NYOP
OEM
PAngV
PB

PD

PIA
PGU
PNR
POG
POMS
POS
PUG
PRF
PRIAS-Modell
PWR
PWU
POMS
PWYW
RACI-Matrix
RFP
RFQ
RFT
ROI
ROP
SCM
SKU
S-T-P-Prozess
SWOT-Analyse
TCO
UPP

Global Coupon Number

Geschiftsmodell

Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen
Incentive-Aligned Choice-Based Conjoint-Analysis
Informationstechnologie

Internet of Things

Kundennutzenkonzept

Key Performance-Indicator
Konsumentenrente

Last in-First out

Menu-Based Choice

Mittleres Preisempfinden

Marketing-Return on Investment
Nicht-lineare Tarife

Name Your Own Price

Original Equipment Manufacturer
Preisangabenverordnung

Preisbiindelung

Preisdifferenzierung
Preis-Informations-Architektur
Preisgiinstigkeitsurteil

Preis-Nutzen-Relation

Preisobergrenze

Price Optimization and Management Software
Point of Sale

Preisuntergrenze

Preis-Reaktionsfunktion
Price-Affect-Scale-Modell
Preiswiirdigkeitsrang

Preiswiirdigkeitsurteil
Price-Optimization-and-Management-Software
Pay What You Want
Responsible-Accountable-Consulted-Informed-Matrix
Request for Proposal

Request for Quotation

Request for Tender

Return on Investment

Return on Pricing

Supply Chain Management

Stock Keeping Unit
Segmentierung-Targeting-Positionierung-Prozess
Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats-Analyse
Total Cost of Ownership

Unique Pricing Proposition
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USP
UVP
UWG
VPOA
VUCA
WKZ
ZOPA
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Unique Selling Proposition

Unverbindliche Preisempfehlung
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Kapitel 1: Pricing verstehen

1.1 Pricing statt Preispolitik

Mit der vorliegenden fiinften Auflage dieses Buches &dndert sich der Titel von
»Preispolitik« zu »Pricing«. Wir folgen damit keineswegs einem eher unseligen Trend
zu immer mehr Anglizismen im Marketing, sondern wollen einem deutlichen Wandel
sowohl in der Praxis als auch in der Forschung zur Preispolitik begrifflich Rechnung
tragen: Pricing ist grammatikalisch ein Partizip, also etwas, was ein andauerndes,
nicht-punktuelles Ereignis ausdriickt. Es unterstreicht also explizit den Prozesscha-
rakter, der sich mit der Preispolitik verbindet. Es geht heute nicht mehr (nur) um
punktuelle Preisfestsetzungen, z. B. im Rahmen jdhrlicher Preisanpassungen, sondern
um eine Vielzahl von nahezu permanent und oft auch tiberlappend laufenden Ar-
beitsprozessen. Implizit ist das im Begriff »Preispolitik«, den wir synonym verwenden,
zwar auch enthalten, aber nicht so offen und prononciert wie im Begriff »Pricing«.

Dariiber hinaus wurde die Preispolitik im Laufe ihrer historischen Entwicklung mit
immer mehr Anforderungen beladen, um den Entwicklungen der Unternehmen und der
Mirkte Rechnung zu tragen. Damit entstand eine enorme Komplexitit der preispo-
litischen Entscheidungsprozesse, die mit dem Begriff »Pricing« ebenfalls unterstri-
chen wird. Blickt man mit gréRerem Abstand - sozusagen aus der Vogelperspektive -
auf die Entwicklung der Preispolitik, so kann man in den letzten 50 Jahren etliche
Neuorientierungen und Anreicherungen feststellen (» Kap. 2.3).

(1) Steigende strategische Orientierung

Der zunehmende Wettbewerb zwang die Unternehmen immer stirker zu einem
strategischen Marketing im Sinne des »strategischen Dreiecks«, nach dem ein Unter-
nehmen einen strategischen Wettbewerbsvorteil gegeniiber den Konkurrenten er-
ringen muss, der es ihm ermdglicht, ein in irgendeiner Weise attraktiveres Preis-
Leistungs-Angebot fiir die potenziellen Kunden bereitzustellen (Ohmae 1985). Dieses
zunehmend strategische Denken forderte die Abkehr von der frither weit verbreiteten
Produkt- zur konsequenten Kundenorientierung (» Kap.5.2). Dies galt auch fiir die
Preispolitik (Diller 1997a, Diller/Ivens 2017). Die Vorteile eines Produktes gegeniiber
den Konkurrenten sind nimlich nur dann relevant, wenn sie in eine in vom Kunden
wahrnehmbare und substantielle Steigerung des angebotenen Nutzens (»Customer
Value«) umsetzbar sind. Damit ist auch beim Pricing eine Outside-in-Perspektive
einzunehmen und auf den erzielbaren Customer Value zu achten (»Value Pricing«
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» Kap.5.2.3.2 und 6.2.3). Die Preispolitik avanciert damit von einem ehedem eher
taktisch-operativen zu einem strategischen Aufgabenfeld. »Pricing« ist ohne strate-
gisches Denken nicht umsetzbar.

(2) Stérkere Wettbewerbsorientierung

Kundenorientierung - dies ergibt sich schon aus dem Konzept des strategischen
Dreiecks - kann ohne Wettbewerbsorientierung nicht durchgreifend sein. Beide Per-
spektiven sind zu biindeln, soll Pricing erfolgreich sein. Entscheidend ist demnach das
am Customer Value der wichtigsten Wettbewerber relativierte eigene Preis-Leistungs-
Verhiltnis. Da die Preish6he damit nicht mehr die ausschlieRliche Bedeutung besitzt,
ist Wettbewerbsorientierung auch nicht mehr gleichbedeutend mit Preisunter- oder
-liberbietung, sondern (auch) eine Frage der Positionierung im Wettbewerbsumfeld
(> Kap. 2.1.1 und 5.2.3.3). Gleichzeitig verliert die Kostenorientierung an Gewicht. Die
Basis fiir einen strategischen Preisvorteil kann nunmehr nidmlich nicht nur in einer
relativ besseren Kostenposition, sondern auch in einer besseren (preispolitischen)
Beziehungsposition zum Kunden liegen (Hunt/Duhan 2002).

Viele Unternehmen haben dies in den letzten Jahren durch eine Hinwendung zum sog.
Problemldsungsgeschift zu realisieren versucht, indem sie z.B. nicht mehr nur
Immobilien vermarkten, sondern eine »Immobilien-Rundum-Versorgung« der Kun-
den durch entsprechendes Facility-Management anbieten. Ahnliches geschieht in
der Automobilindustrie, die zunehmend nicht mehr allein Kraftfahrzeuge, sondern
Mobilitdt als viel umfassendere Dienstleistung vermarktet. Damit einher geht der
Versuch, sich dem puren Preiswettbewerb und der »Commoditisierung« der Produkte
(Enke et al. 2014) entgegenzustellen. Der Unterschied eines derart konzipierten
Pricing zur herkdmmlichen Preispolitik ist evident.

(3) Wandel der Geschdftsmodelle

Eine weitere Aufladung erhielt die Preispolitik durch den Umstand, dass der moderne
digitale Preiswettbewerb nicht selten die bestehenden Geschdftsmodelle in Frage stellte
und zu neuen, auch preispolitisch innovativen Ldsungen zwang (> Kap.2.3.5). Ein
prominentes Beispiel hierflr sind die vielen neuen Wettbewerber in der Platt-
formdkonomie, wie Uber, Airbnb, Booking.com, Verivox oder Check24 etc., die in vielen
Branchen »Preiskrisen« erzeugten, weil die Plattformbetreiber iiberlegene Ver-
marktungskonzepte entwickelten und schnell erfolgreich wurden. Damit war Pricing
im Herzen der Unternehmenspolitik der »Old Economy« angekommen und konnte
nicht mehr »Kalkulatoren« iiberlassen bleiben. Pricing wurde zur unternehmerischen
Uberlebensfrage.

(4) Digitalisierung und E-Commerce

Die Plattformdkonmie ist dabei nur eine von vielen Herausforderungen und Chancen,
welche die Digitalisierung mit sich bringt. Wir werden darauf im Abschnitt 2.3.5 und

26



1.1 Pricing statt Preispolitik

im Kapitel 5 ausftihrlich eingehen. Zur Bewusstmachung der Komplexitit des Pricing
soll an dieser Stelle vorab nur auf einige weitere, neuartige Entwicklungen stich-
wortartig hingewiesen werden, die klar machen, dass sich Pricing im digitalen Zeit-
alter erheblich komplexer als die herkémmliche Preispolitik darstellt:

e Der Erfolg des E-Commerce zwingt viele Unternehmen zum Einstieg in den On-
linehandel und damit in ein Multi-Chanel-Vertriebssystem, das preispolitisch koor-
diniert werden muss (> Kap. 6.3.5).

o Die groRere Preistransparenz untergribt die Kundenbindung. Fiir den Kunden ist der
Wettbewerber insbesondere im Onlinehandel immer nur »einen Click entfernt«.
Daraus erwéchst die Aufgabe, die Kunden auf ihrer »Customer Journey« in Echtzeit
zu verfolgen und entsprechende Angebote und Preisofferten zu unterbreiten.
Pricing wird damit nicht nur individueller, sondern auch zur Hochgeschwindigkeits-
aufgabe, die zunehmend nur noch durch entsprechende Pricing-Roboter gemeistert
werden kann (> Kap. 8.2.3.2.3 und 9.3.2).

e Das Ausmal der Preisdifferenzierung und Preissegmentierung steigt, z.B. durch
Couponing, Internet-Auktionen oder elektronisch iiberwachte Geschiftsbeziehun-
gen auf Basis von Kundendatenbanken, in die alle digitalen Spuren jedes einzelnen
Konsumenten eingepflegt werden - oft sogar ohne dessen Wissen, etwa beim
Aufzeichnen von Standortmeldungen des Handys oder Autos (»Kap.5.2.3).
StandardmiRige »Massenpreise« wie sie in der herkdmmlichen Preispolitik iiblich
waren, weichen so einem zum Teil millionenfach individualisierten »Personal
Pricing«.

Pricing wird also insgesamt zu einem wichtigen Bestandteil des »Digital Marketing«
(Kollmann 2020).

(5) Internationalisierung

Die Globalisierung der Mirkte machte naturgemiR auch vor der Preispolitik nicht
halt, im Gegenteil, sie wurde von ihr sogar vorangetrieben, weil kostengiinstiger
agierende Unternehmen in anderen Landern und Kontinenten via Internet selbst in
ehedem lokale Mirkte eindrangen, und vor allem die gewerblichen Kunden ihre
Einkaufsentscheidungen zunehmend international ausrichteten (»Global Sourcing«).
Damit wurde auch die Preispolitik zunehmend in das internationale Marketing ein-
gebunden, wo sie einerseits zusitzliche Aufgaben, aber auch Chancen und Risiken
vorfand (> Kap.9.1.2.2).

(6) Vertikalisierung und nachhaltige Wertschépfungsketten

Im Gegensatz zur ersten »Bliite« des Preises in den Vor- und Nachkriegsjahren war
nicht nur der scharfe horizontale, sondern auch und vor allem der enorme vertikale
Wettbewerb (»Kap.2.3.3.2) ein prdgendes und deshalb stilbildendes Merkmal der
Preispolitik seit den 1970er Jahren. Der »Kampf« aller an der Wertkette beteiligten

27



Kapitel 1: Pricing verstehen

Unternehmen um die Verteilung der beim Endkunden erzeugten Wertschépfung
wurde aus vielerlei Griinden immer heftiger. Zunehmende Konzentration auf der
Handelsstufe oder bei industriellen Abnehmern und damit einhergehende Macht-
verschiebungen, Tendenzen zur Reduzierung der Lieferantenzahl (»single sourcing«),
Konditionenwettbewerb und Wettbewerb mit Handelsmarken, verbreitete Unter-
einstandspreispraktiken sowie rigoroses Supply Chain Management stellten insbeson-
dere das Key Account Management vor groRe preispolitische Herausforderungen
(Diller 1989).

Nicht selten ging das zu Lasten der drmsten Glieder in der Wertschdpfungskette,
nidmlich der gesetzlich wenig geschiitzten Arbeiter und Unternehmer in den
Entwicklungslidndern. Deshalb stieg in den letzten Jahren die Sensitivitédt fiir die
Fairness der Wertabschdpfung in der Wertschopfungskette, insbesondere im Hinblick
auf Rohstofflieferanten und Arbeitnehmer in den Produktionsstétten von Vor- und
Endprodukten. Fair trade-Produkte und vielfdltige Giitesiegel fiir nachhaltige Pro-
duktion und Logistik sind nur zwei Beispiele dafiir. Das moderne Pricing sieht sich
dadurch mit immer mehr Stakeholdern konfrontiert, deren Beriicksichtigung nicht
nur ein soziales Anliegen, sondern auch Forderung der Offentlichkeit im Heimatland
und der eigenen Kunden wird (» Kap.5.1.2.4 und 5.2.2.1). Ein Beispiel dafiir aus den
letzten Jahren sind die niedrigen Fleischpreise in Deutschland, die wegen ihrer
negativen Gkologischen Folgen in der industriellen Low-Cost-Fleischproduktion und
der Verdringung kleinerer, regionaler Fleischerzeuger heftig in der Diskussion
stehen. Pricing wird dadurch auch zum Bestandteil der unternehmerischen Nach-
haltigkeitspolitik (> Kap.5.2.2.1.2).

(7) Professionalisierung und Integration finanzwirtschaftlicher Perspektiven

Eine uniibersehbare und fiir die gesamte Preispolitik eminent bedeutsame Entwick-
lung ist in der steigenden Professionalisierung der Entscheidungsfindung zu sehen.
Erfolgte frither die Preisfindung oft nur intuitiv, imitativ und/oder impulsiv, unter-
liegt sie heute zunehmend einem systematischen Prozessmanagement (Kossmann
2008). Organisation, IT-Unterstiitzung und systematische Personalfithrung und
-entwicklung hinsichtlich Pricing-Know-how und Pricing-Wille gehdren heute zum
Grundkanon des Pricing (> Kap. 9). Pricing wird so zum Qualitéts-, Kosten- und Zeit-
management aller einschldgigen Prozesse.

Damit einher geht, dass das Pricing (so wie das gesamte Marketing) wegen seiner
starken direkten und indirekten Wirkungen auf die Finanzen eines Unternehmens
immer enger mit den finanzwirtschaftlichen Bereichen im Unternehmen zusammenar-
beiten und finanzwirtschaftliche Zielsetzungen verfolgen muss (> Kap.5.2.2.1.3).
Marketer miissen in der Lage sein, ihre Entscheidungen gegeniiber dem Finance-
Bereich im Unternehmen zu erkldren und zu verteidigen. Zudem miissen die Effekte
von Pricing-Entscheidungen fiir die Finanzstrome jedes Unternehmens transparent
gemacht werden (De Ruyter/ Wezels, 2000; Zinkhan/ Verbrugge, 2000; Hyman/
Mathur, 2005; Ganesan, 2012).

28



1.2 Den Stellenwert des Pricing erkennen

(8) Umsetzungsraffinesse

In Verbindung mit der Professionalisierung dnderte sich der Charakter der Preispolitik
in vielen Unternehmen auch hinsichtlich der Grobschlachtigkeit bzw. Raffinesse im
Vorgehen: Man kann es sich z.B. scheinbar einfach machen und die Preise pauschal
verdndern, aber auch versuchen, durch vielfiltige und differenzierte MaRnahmen zum
besseren Ergebnis zu gelangen. Haufig geschieht dies dadurch, dass die Durchsetzung des
geplanten Preises im Rahmen sog. Preisverbesserungsprogramme differenzierter (z.B.
nach Kundengruppen, Absatzregionen, Produktvarianten oder Verkaufskanilen) ana-
lysiert und bei entsprechenden Schwachstellen verbessert wird. Dabei musste man auch
kreative Wege der Ergebnisverbesserung verfolgen, etwa stirkere Preisdifferenzierung
(> Kap.5.3.4) Cross- und Up-Selling-Angebote an bestimmte Kundengruppen, Diffe-
renzierung der Packungsmengen oder preispflichtige Serviceangebote wie bei Amazon
Prime. Die Raffinesse der Preispolitik nahm so erheblich zu, erforderte aber auch ein
sehr viel breiteres und kreativeres Aktivititsspektrum als die herkémmliche Preispo-
litik. Pricing wurde damit vielfltiger und raffinierter.

Zusammenfassend ldsst sich der andere Charakter des Pricing im Vergleich zur
traditionellen Preispolitik also wie folgt charakterisieren:

e Pricing bedeutet strategisches Denken.

e Pricing wird zum Bestandteil des Problemldsungsgeschifts.

e Pricing ist im Zeichen der Plattformdkonomie eine unternehmerische Uberle-
bensfrage.

e Pricing ist ein wichtiger Bereich des »Digital Marketing«.

¢ Pricing erfolgt zunehmend nicht massenweise, sondern immer stirker individua-
lisiert (»Individual Pricing«) und dynamisiert (»Dynamic Pricing«).

o Pricing ist Teil des Internationalen Marketing.

e Pricing wird zum Bestandteil der unternehmerischen Nachhaltigkeitspolitik.

e Pricing beinhaltet ein Qualitdts-, Kosten- und Zeitmanagement aller relevanten
Prozesse.

e Pricing wird vielfiltiger und raffinierter.

1.2 Den Stellenwert des Pricing erkennen

Schon die voranstehenden Ausfiihrungen zum unternehmenspolitischen Charakter des
Pricing haben erkennen lassen, welche enorme betriebswirtschaftliche Bedeutung ihm
heute zukommt. Der Pricing-Manager operiert an einem vielgdngigen Triebwerk und
vielen »Schaltern«, welche in diesem Buch nach und nach im Detail behandelt werden.
Dieses »Pricing-Getriebe« zeichnet sich in der Summe durch folgende sieben Merkmale
aus, welche den betriebswirtschaftlichen Stellenwert des Pricing begriinden:

(1) Pricing gehért zu den schdrfsten »Waffengattungen« im Marketing-Mix. Diese Schérfe
ergibt sich aus den starken und schnellen Wirkungen (»Preisresponse«), die sich mit
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