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Pricing –Preisgestaltung und Preisstrategie sind ein zentraler Stellhebel  
für den Unternehmenserfolg – auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten

Der Preis ist heiß
„Wie können wir trotz intensivem Wettbewerb höhere Preise realisieren?“, lautet die Frage, die sich 
viele Unternehmer stellen. Die richtige Frage müsste aber lauten: „Wie können wir durch Schaffung 
von zusätzlichem Kundenwert die Zahlungsbereitschaft des Kunden trotz Wettbewerbs erhöhen?“.

Innsbruck – Pricing und Unterneh-
menserfolg – Der Begriff Pricing 
steht für die Preisbildung, Preisge-
staltung und Preisstrategie in einem 
Unternehmen. Dabei hat Pricing ei-
nen dramatischen Einfluss auf den Un-
ternehmenserfolg. Denn der Einfluss 
von Preiserhöhungen auf den Unter-
nehmenserfolg ist wesentlich höher 
als der Einf luss anderer Instrumen-
te der operativen Unternehmensfüh-
rung. Für ein typisches Industrieun-
ternehmen gelten folgende Beziehun-
gen: Während eine Preiserhöhung von 
fünf Prozent eine Steigerung des opera-

tiven Gewinns um 
22 Prozent bewirkt, 
führt eine Umsatz-
steigerung von fünf 
Prozent dagegen zu 

einer Steigerung des  operativen Ge-
winns um „nur“ zwölf Prozent. Und 
vergleichbare Kostensenkungen (mi-
nus fünf Prozent) wirken sich noch 
weniger auf den operativen Gewinn 
aus. Aus diesen Beispielen wird ersicht-
lich: Pricing hat eine enorme Hebel-
wirkung auf den Gewinn, eine Wir-
kung, die wesentlich größer ist als die 
Wirkung von Wachstum (Umsatzstei-
gerung) oder Kosten (Kostensenkung). 
Das heißt auch: Fehler, die beim Pri-
cing begangen werden, lassen sich nur 
extrem schwer durch Wachstum oder 
Kostensenkung neutralisieren.  

Trotzdem zeigt die Erfahrung, dass 
Pricing in der Praxis noch zu wenig be-
achtet und in den meisten Unterneh-
men stiefmütterlich behandelt wird. 
Geschäftsführung und mittlere Ma-
nagement achten in den meisten Un-
ternehmen auf Kostensenkung und 
Umsatzsteigerung und nicht auf Pri-
cing, obwohl selbst kleine Preiserhö-
hungen und Preissenkungen einen in 
der Regel wesentlich höheren Einfluss 
auf das Ergebnis haben als vergleich-
bar große Umsatzsteigerungen und 
Umsatzrückgänge. Das ist ein schwe-
rer Fehler, der – in besten Fällen – zu 
unterdurchschnittlichen Ergebnissen 
führt und der – in rezessiven Zeiten – 
fatal ist. 

Aber warum kommt dem Pricing nur 
selten die Aufmerksamkeit zu, die sei-
ner strategischen Wichtigkeit und Er-
gebnisrelevanz gerecht würde? Auf die-
se Frage gibt es gleich mehrere Ant-
worten.
1. Zum einen führt eine hohe Trans-
parenz der Daten zu Kosten und Wett-
bewerb dazu, dass Unternehmen ihre 
Preise oft unreflektiert auf der Basis 
von Kostendaten oder auf der Basis von 
Wettbewerbspreisen bilden. Besonders 
bei differenzierten Produkten sind das 
aber die falschen Ansätze. Wie Studi-
en belegen, besteht zwischen der Zah-
lungsbereitschaft des Kunden und den 
Kosten des Unternehmens nämlich kei-
nerlei Zusammenhang: Kunden (sowohl 
B2B- als auch B2C-Kunden) interessieren 
sich nicht für Herstellungskosten, son-
dern allein für den Nutzen, das heißt, 
den subjektiven Wert des Angebots. Die-
ser Wert kann Herstellkosten um ein 
Vielfaches übersteigen, insbesondere, 
wenn Produkte differenziert sind. 

2. Zweitens führen fehlende Informati-
onen in Bezug auf Zahlungsbereitschaft 
des Kunden, Kundenbedürfnisse sowie 
Größe und Beschaffenheit von Markt-
segmenten dazu, dass Preisentscheidun-
gen vorhandene, aber letztendlich ir-
relevante Informationen zugrunde ge-
legt werden: nämlich die Kosten oder 
Preise von Wettbewerbsangeboten. 
3. Drittens: die Geschäftsführung sieht 
Preisentscheidungen selten als „ihre“ 
Domäne an und delegiert Preisentschei-
dungen häufig zu weit in das Unterneh-
men (Vertrieb, Produktmanagement) hi-
nein. In den schlimmsten Fällen führt 
das dazu, dass das Verhalten einzelner 
Vertriebsmitarbeiter (etwa in Bezug 
auf die Rabattvergabe) das Unterneh-
mensergebnis stärker beeinflusst als 
das Agieren der gesamten Geschäfts-
führung.  
4. Viertens:  Historisch gewachsene 
Konditionensysteme reflektieren nur 
in Ausnahmefällen Unternehmensstra-
tegien zur Umsatz- und Ergebnisverbes-
serung und sind oft das Ergebnis unkon-
trollierter Rabattverhandlungen zwi-
schen Außendienst und Kunden. Nicht 
selten wird durch diese Konditionen-
systeme (Rabatte, Skonti, Akkreditie-
rungen, sonstige Boni, etc.) viel an Po-
tenzial verschenkt. 
5. Zuletzt: Die meisten Unternehmen 
belohnen Umsatz, nicht Ergebnis. Tra-
ditionell wird der Außendienst über 
Mengen, Volumina, oder Marktantei-
le gesteuert, was dazu führt, dass der 
Außendienst in der Entscheidung zwi-
schen Menge und Wert die falsche Wahl 
trifft. 

Wir halten fest: Die meisten Unter-
nehmen managen ihre Preise nicht oder 
sie managen Preise falsch. Doch was 
kann anders gemacht werden? 

Wege zu strategischem Pricing – 
Unternehmen, die Preismanagement 
strategisch betreiben, vermeiden die 
oben skizzierten Fehler. 

 Dabei ist das wichtigste Merkmal 
nachhaltig profitabler Pricingstrategi-
en, dass sie sich am Kundenwert orien-
tieren, das heißt, dass sie Preise nicht 
in Abhängigkeit von Kosten, nicht in 
Abhängigkeit von Preisen von Wettbe-
werbsprodukten, sondern primär in 
Abhängigkeit vom subjektiven Wert 
aus Kundensicht (Kundenwert) be-

stimmen. Als Kundenwert (bzw. Zah-
lungsbereitschaft des Kunden) wird 
jener Preis bezeichnet, der den Kun-
den indifferent lässt zwischen Kauf 
und Nicht-Kauf: Kundenwert ist die 
Summe von Referenzwert (Preis der 
besten Alternative aus Kundensicht) 
und dem Wert der differenzierenden 
Faktoren. Kundenwert lässt sich aus-
schließlich empirisch erheben, durch 
Messung (beispielsweise Conjoint-Ana-
lysen), Schätzung (beispielsweise Ex-
pertenschätzungen des Unternehmens 
selbst) oder Beobachtung (Analyse his-
torischer Zahlungsbereitschaften, Aus-
wertung von Daten von Testmärkten). 
Führende Unternehmen messen regel-
mäßig den Kundenwert ihrer Schlüs-
selprodukte und nützen die Ergebnis-
se zur Überprüfung der Preispositio-
nierung, aber auch als Instrument zur 
Entwicklung neuer Produkte oder als 
Instrument zur Verbesserung der Kom-
munikation mit dem Kunden (durch 
Werbung, Außendienst, Messe). 

 Neben der Orientierung am Kun-
denwert sollten Unternehmen auch 
versuchen, Pricing stärker an die Ge-
schäftsführung zu binden. Jeff Immelt, 
Vorstandsvorsitzender von GE (General 
Electrics), stellte fest, dass Vertriebs-
mitarbeiter bei GE in der Vergangen-
heit konzernweit etwa 50 Milliarden 
Dollar an Verhandlungsspielraum 
durch unklar definierte Verantwort-
lichkeiten im Pricing haben. Bei GE 
führt diese Erkenntnis dazu, Pricing 
wesentlich stärker an die Geschäfts-
führung anzubinden und das gesamte 

Unternehmen auf 
die Wichtigkeit 
von Pricing einzu-
schwören. Doch 
nicht nur GE, auch 

PepsiCo, Swiss Re und zahlreiche Mit-
telständler unterstreichen die zentrale 
Bedeutung von Pricing dadurch, dass 
diese Unternehmen einen „Chief Pri-
cing Officer“ mit Ressourcen und Kom-
petenzen zum Preismanagement aus-
statten und diese Funktion eng an die 
Unternehmensleitung binden. Die Ein-
richtung einer solchen Funktion wäre 
für sämtliche Unternehmen mit Um-
sätzen ab 100 Millionen Euro sinnvoll, 
lassen sich dadurch doch typischerwei-
se Ergebnisverbesserungen von ein bis 

Kürzlich arbeiteten wir als Bera-
ter für einen Zulieferer der Metall-
industrie, dessen Hauptprodukte 
zunehmend unter Wettbewerbs-
druck aus Asien kamen. Die Frage, 
die uns Beratern gestellt wurde, war, 
ob es besser sei, Preise zu halten 
und Menge zu verlieren oder Preise 
zu senken, in der unsicheren Hoff-
nung, Mengen zu halten.  Unser ers-
ter Schritt war, herauszufinden, ob 
Kunden sich tatsächlich primär nach 
dem Preis richten. Eine qualitative 
Untersuchung mit 20 Schlüsselkun-

•  Info

Praxisbeispiel für profitables Pricing 
den und einer quantitativen Conjoint-
Analyse mit über 100 Kunden brachte 
überraschende Ergebnisse: 70 % der Kun-
den schätzen Merkmale wie flexible Lie-
ferzeiten, hohe Liefertreue, Co-Develop-
ment-Partnerschaften und technische 
Produktattribute als wichtiger ein als den 
Preis. Die Conjoint-Analyse ermöglichte 
es, Zahlungsbereitschaften zu ermitteln 
für jedes dieser Merkmale. Ein Vergleich 
zwischen Zahlungsbereitschaft und Kos-
ten der Erbringung der entsprechenden 
Leistungen erlaubte es rasch, jene Merk-
male zu identifizieren, für die Differen-

zierung profitabel ist. Als Maßnahmen 
wurden ausgearbeitet: eine neue Paket-
lösung für qualitäts- und zeitorientierte 
Kunden (garantierte Lieferfenster, mini-
male Vorbestellzeiten etc.), ein verbes-
sertes Basisprodukt, das sich von asia-
tischen Wettbewerbern abhob, und eine 
„No-frills“-Basislösung, die direkt gegen 
asiatische Produkte positioniert wurde. 
Die Preise wurden für die ersten beiden 
Produkte deutlich erhöht (+25 %, +13 %), 
für das „No-frills“ Produkt leicht gesenkt. 
Seitdem wachsen Ergebnis und Umsatz 
dieses Unternehmens nachhaltig an.  (ah)    

zwei Prozentpunkten in der operati-
ven Umsatzrendite erzielen.  

 Profitables Pricing erfordert eine 
Überprüfung der Konditionensyste-
me. Vereinfacht ausgedrückt gilt, dass 
gute Konditionensysteme Leistungen 
an Kunden (Gewährung von Preisnach-
lässen) an Leistungen durch Kunden 
(Unterstützung der Erreichung strate-
gischer und operativer Ziele) binden. 
Schlechte Konditionensysteme gewäh-
ren Nachlässe ohne nachvollziehbare 
Basis. Als erstes praxiserprobtes Inst-
rument kann an dieser Stelle empfoh-
len werden, Preisnachlässe (in Prozent 
vom Listenpreis) und den Jahresum-
satz, den ein Kunde generiert, für je-
den Kunden auf einer Matrix grafisch 
abzutragen. Fehlt hier ein Zusammen-
hang, müssen Konditionensysteme ge-
ändert werden. 

 Und: Um Pricing erfolgreich im Un-
ternehmen zu verankern, sind meist 
auch die Vergütungssysteme zu ver-

ändern. Wenn die 
Bezahlung des Au-
ßendienstes sich in 
erster Linie nach 
Menge richtet, 

sind Vertriebsmitarbeiter beim Preis 
zu Eingeständnissen bereit. Das heißt: 
Nachhaltig profitables Pricing erfor-
dert, Mitarbeitern im Marketing und 
im Vertrieb Anreize zu bieten, für Pri-
cing Verantwortung zu übernehmen, 
in etwa dadurch, dass sich die Vergü-
tung nicht nach Menge, sondern am 
absoluten Deckungsbeitrag richtet. 

Bislang gibt es nicht allzu viele Un-
ternehmen, die die angeführten Rat-
schläge in ausreichendem und um-
fassendem Maße beherzigen und die 
Erfahrung im Rahmen meiner Bera-
tungstätigkeit sowie meine empiri-
schen Untersuchungen belegen, dass 
mehr als 80 Prozent der Unternehmen 
ihre Preise primär entweder anhand 
von Wettbewerb oder anhand von Kos-
ten bestimmen. Nur etwa 15 Prozent 
aller Unternehmen legen ihre Preise 
nach dem Wert fest, den ihre Produk-
te beim Kunden schaffen. Gleichzei-
tig fragen sich Unternehmer und Ge-
schäftsführer verstärkt: „Wie können 
wir trotz intensivem Wettbewerb hö-
here Preise realisieren?“. Und genau 
das ist – wie ich meine – die falsche 
Frage. Denn die Frage müsste vielmehr 
lauten: „Wie können wir durch Schaf-
fung von zusätzlichem Kundenwert 
die Zahlungsbereitschaft des Kunden 
trotz Wettbewerbs erhöhen?“. Die Be-
antwortung dieser Frage setzt voraus, 
nach Wegen zu suchen, um das Leis-
tungsangebot des Unternehmens zu 
differenzieren. Differenzierte Leistun-
gen bedeuten Innovation und Innova-
tion bedeutet Isolation vom Preiswett-
bewerb. Das wiederum ermöglicht es, 
unterschiedliche Zahlungsbereitschaf-
ten unterschiedlicher Kundensegmen-
te durch differenziertes Pricing abzu-
schöpfen und dadurch nachhaltig das 
Ergebnis zu steigern – auch in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten. 
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Strategisches Pricing  
und Unternehmenserfolg
• Einfluss auf den operativen Gewinn

Preis (+5 %)
Umsatz (+5 %)

Verwaltungskosten (-5 %)
Fertigungskosten (-5 %)

F&E-kosten (-5 %)

22 %
12 %

5 %
10 %

2 %
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Fehler beim Pri-
cing nur schwer 
zu neutraliseren

Der Preis ist Auf-
gabe der Ge-
schäftsführung

Vergütungen 
nicht an Mengen 
ausrichten

Veranstaltung in der  
Handelskammer Bozen

Showcase Alter-
nativenergien

Am 4. März gibt es in Bozen ein 
Treffen mit österreichischen 
Unternehmen aus den Berei-
chen Alternativenergien und 
Umwelttechnologie.

Bozen -– Am kommenden Mittwoch, 4. 
März findet in der Handelskammer Bo-
zen zwischen 9 und 16 Uhr ein „Show-
case“ zum Thema Alternativenergien 
statt. Ziel der Veranstaltung, die von der 
Österreichischen Außenhandelsstelle 
organisiert wird, ist es, einen Kontakt 
zwischen  österreichischen und Südti-
roler Unternehmen herzustellen, die in 
den Bereichen Alternativenergie und 
Umwelttechnologie tätig sind. 

Geplant sind kurze Referate der Ös-
terreichischen Energieagentur und des 
Zentrums für regenerative Energien Re-
nertec – anschließend stellen die öster-
reichischen Firmen sich, ihre Leistun-
gen und Produkte vor. Für Südtiroler Un-
ternehmen besteht die Möglichkeit, sich 
mit den österreichischen Firmeninha-
bern in der Gruppe auszutauschen, aber 
auch Einzelgespräche zu führen.

Das genaue Programm:
 9 Uhr: Registrierung Teilnehmer
 9.30 Uhr: Eröffnung und Begrüßung 

durch den Handelsdelegierten Micha-
el Berger von der Österreichischen Au-
ßenhandelsstelle in Mailand und Josef 
Rottensteiner, Generalsekretär der Han-
delskammer Bozen

 10 Uhr: Kurzreferate der Österreichi-
schen Energieagentur (Austrian Ener-
gy Agency) und des Zentrums für er-
neuerbare Energie Renertec im TIS in-
novation park Bozen 

 10.30 Uhr: Präsentationen der öster-
reichischen Teilnehmer

 13 Uhr: Networking Cocktail 
 14.30 Uhr: Präsentationen österrei-

chischer Teilnehmer (Match-making)
Parallel zu den Präsentationen kön-

nen Einzelgespräche geführt werden. 
Die teilnehmenden österreichischen 

Unternehmen sind: AAT Abwasser u. 
Abfalltechnik GmbH; BIOGEST Energie- 
und Wassertechnik GmbH; CB ENER-
GIE, Alternative Energiekonzepte; EU-
ROWATER Wasseraufbereitung GmbH; 
IPUS GmbH; Ligno Heizsysteme GmbH; 
Peter Sonnweber Solartechnik Polytech-
nik Luft- und Feuerungstechnik GmbH; 
RKG Energietechnik GmbH; Solon Hil-
ber Technologie GmbH; SunWin Ener-
gy Systems GmbH; Tele-Haase Steue-
rungsgeräte Gesellschaft m.b.H.  

Die Teilnahme an der Veranstaltung 
ist kostenlos. Auf der Webseite www.ad-
vantageaustria.org können sich Interes-
sierte zu Einzelgesprächen mit österrei-
chischen Unternehmen anmelden. 

PR-Information 
Zelger mit Mugele & Matt

Hören  
und mitreden
Bozen – 16 Prozent aller Europäer lei-
den an einem mehr oder weniger aus-
geprägten Hörproblem. Hörschwächen 
stellen sich schleichend ein, und hörge-
schädigte Menschen meiden in der Re-
gel gesellschaftliche Anlässe, was eine 
nicht zu unterschätzende psychische 
Belastung für die Betroffenen und deren 
Angehörige darstellt. Durchschnittlich 
sieben Jahre warten Menschen, bis sie 
den Schritt zum Hörgerät wagen.

Vor diesem Hintergrund entwickelt 
die Bozner Markenagentur Mugele & 
Matt für das Südtiroler Hörakustiker-
Unternehmen Zelger zu diesem sen-
siblen Thema ein ganzheitliches Kom-
munikationskonzept, das Zelger so-
zusagen zum Sprecher einer ganzen 
Branche macht. Zelger ist mit fünf 
Zelger-Centern und 16 Servicestellen 
einer der ganz Großen im oberitalie-
nischen Raum. Zelgers neuer Slogan 
ist Motto und Appell zugleich: Hören 
Sie auf uns!
Da die Hörbeeinträchtigten immer jün-
ger werden, muss die Werbung auf alle 
Zielgruppen passen. Die Botschaft wird 
bewusst provokant, schnell und direkt 
umgesetzt. Wer gut zuhören kann, 
kann besser mitreden! 
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