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Interview — Andreas Hinterhuber ist Universitatsprofessor und
Berater und gilt als Experte in den Bereichen Pricing und Strategie

Die Flieger als Vorbild

Durch geschicktes Preismanagement kann das Unternehmensergebnis nachweislich starker
und schneller beeinflusst werden als durch Umsatzausweitung oder Kostensenkung. Wie gutes
Preismanagement funktioniert, konnen Hoteliers von anderen Branchen lernen.

SWZ: Herr Hinterhuber, Siidtirol ist
ein Tourismusland. Die langjdhri-

ge Erfahrung miisste die heimischen
Hoteliers und Gastwirte eigentlich
zu Experten gemacht haben — auch
in Sachen Preismanagement.
Andreas Hinterhuber: Das trifft lei-
der in vielen Fallen nicht zu. Das The-
ma Preismanagement findet im Allge-
meinen noch zu wenig Beachtung —in
der Hotellerie genauso wie in Unter-
nehmen anderer Branchen. Dabei ist
das Preismanagement mit Blick auf
das Geschiftsergebnis ein sehr wich-
tiger Hebel.

Was bedeutet das konkret?

Jedes Unternehmen hat eine Reihe von
Hebeln, um sein Ergebnis kurzfristig
steigern zu kdnnen. Da gibt es einerseits
die Moglichkeit, den Umsatz auszuwei-
ten — etwa durch die Suche nach neuen
Miérkten und neuen Kunden —, es gibt
die Moglichkeit, die Kosten zu reduzie-
ren; die dritte Moglichkeit zur Ergebnis-
verbesserung liegt im Pricing. Dabei ist
wissenschaftlich bewiesen, dass dieses
Pricing, sprich Preismanagement kurz-
fristig die grof3te Erfolgswirkung hat.

Inwiefern?

Die Auswirkungen einer fiinfprozenti-
gen Erhohung des Preises auf den Ge-
winn sind in der Regel zwei- bis dreimal
so hoch wie die Auswirkungen einer
fiinfprozentigen Ausweitung des Um-
satzes oder einer flinfprozentigen Kos-
tensenkung. Das zeigt ganz klar, dass
das Preismanagement einen dramati-
schen und schnellen Einfluss auf die Er-
gebnisse nehmen kann. Dennoch kon-
zentrieren die meisten Unternehmen
ihre Bemiihungen eigenartigerweise
nicht auf das Preismanagement, son-
dern auf Umsatzausweitung und Kos-
tensenkung.

Glauben Sie nicht, dass diese Zoger-
lichkeit in Sachen Preismanagement
daher riihrt, dass sich Unternehmer
einfach davor fiirchten, ihre Kunden
zu verschrecken, wenn sie die Prei-
se anheben — beispielsweise um fiinf
Prozent, wie in Ihrem Beispiel vorge-
schlagen?

Achtung, Preismanagement heif3t nicht
immer Preise erh6hen! Preismanage-
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ment bedeutet, dass sich ein Unter-
nehmen verschiedene Fragen stellen
muss: Wie grof3 ist die Zahlungsbereit-
schaft des Kunden fiir meine Produkte
und Dienstleistungen? Wie schaffe ich
durch Innovation und Differenzierung
zusdtzlichen Kundenwert, der sich dann
wiederum in einer verbesserten Zah-
lungsbereitschaft ausdriickt? Und wie
schaffe ich es, jene Kosten zu senken,
die keinen Kundenwert schaffen? Das
Preismanagement in einem Unterneh-
men sollte auf diesem Fragenspektrum
basieren und nicht auf anderen Annah-
men, die leider sehr verbreitet sind.

Auf welche Annahmen spielen Sie
an?

In vielen Unternehmen herrschen die
Annahmen vor, dass die Preise, die fiir
die eigenen Produkte und Dienstleistun-
gen verlangt werden, anhand der ent-
sprechenden Kosten kalkuliert und am
vergleichbaren Angebot des Wettbewer-
bers ausgerichtet werden miissten.

Was ist an dieser Denkweise falsch?

Der Kunde ist grundsédtzlich nicht an
der Kostenstruktur des Unternehmens
interessiert. Es ist ihm egal, ob der An-

bieter fiir eine bestimmte Leistung hohe
oder niedrige Kosten stemmen muss —
ihn interessiert nur die Leistung, die
er in Anspruch nehmen kann, deren
Qualitdt und deren Wert. Genauso ist
es bei den Wettbewerbspreisen. Wenn
ein Unternehmen in der Lage ist, eine
Dienstleistung anzubieten, die differen-
ziert ist und dadurch einen einzigar-
tigen Wert fiir den Kunden darstellt,
sind die Preise eines Mitbewerbers ei-
gentlich irrelevant.

Das Zauberwort lautet also ,,Diffe-
renzierung“.

Ja, Differenzierung und Innovation. Im
Preismanagement geht es darum, In-
novationen zu schaffen, die dem Kun-
den eine einmalige Erfahrung bieten,
und dafiir einen fairen Marktpreis zu
verlangen.

Es ist unbestritten, dass die Hotelle-
rie und besonders die gehobene Ho-
tellerie in Siidtirol ein hohes Qua-
litdtsniveau bei Infrastruktur und
Dienstleistung bietet. Da stellt sich
die Frage, inwieweit im hiesigen
Tourismus iiberhaupt noch Innova-
tions- und Differenzierungsbedarf
bestehen, oder muss diese Differen-
zierung ,,nur noch* kommuniziert
werden?

Sie haben recht. In vielen Unterneh-
men ist der Differenzierungsprozess
bereits fortgeschritten; in vielen Hotels
werden schon differenzierte Leistun-
gen angeboten. Allerdings bin ich mir
nicht sicher, ob diese Leistungen auch
angemessen verkauft werden. In vielen
Féllen bieten Stidtiroler Hoteliers Leis-
tungspakete an, die — verglichen mit
Anbietern in Nordtirol oder in Nord-
italien — tatsdchlich einzigartig sind.
Der Kundenwert dieser Leistungspake-
te wird aber nicht entsprechend kom-
muniziert; die Leistungspakete werden
unter Wert verkauft.

Wie konnen Siidtirols Hoteliers und
Gastwirte dieser Preisspirale nach
unten enigegenwirken?

Sie miissen das Thema Preismanage-
ment bewusst angehen. Ein sehr in-
teressantes Rezept, das dabei zur An-
wendung kommen kann, ist das soge-
nannte Revenue Management. Dieser

Ausdruck kommt eigentlich aus der
Luftfahrt, hat sich dann aber gradu-
ell ins Hotel- und Gastgewerbe weiter-
verpflanzt, aber auch auf andere Berei-
che, zum Beispiel auf den Mietwagen-
sektor. Revenue Management — auch
Dynamic Pricing genannt — bezeichnet
im Grunde nichts anderes, als dass die
Preise dynamisch eine Reihe von Fak-
toren reflektieren: die momentane Bu-
chungslage, die erwartete Nachfrage,
die verfiigbare Kapazitit und den Wert
dieser Kapazititen fiir bestimmte Kun-
densegmente.

Kénnen Sie ein Beispiel machen?

Ja, nehmen wir das Beispiel aus der Luft-
fahrt: Vor 20 bis 30 Jahren war der Preis
fiir Flugzeugtickets fiir eine bestimm-

den Kunden fiir nahezu identische Leis-
tungen zahlen, nicht sein.

Das klingt alles nachvollziehbar. Wo
miissen die Siidtiroler Hoteliers kon-
kret ansetzen? Wo gibt es Aufholbe-
darf?

Es fehlt vielfach sicherlich noch am
Mut. Aus Erfahrung kann ich sagen,
dass sich hinter schwach ausgeprig-
ten Preismanagementsystemen in vie-
len Fillen die Angst verbirgt, Umsatz
und Marktanteile einzubiiRen. Hote-
liers miissen lernen, dass es nicht je-
der Umsatz wert ist, realisiert zu wer-
den, dass es profitablen und unprofi-
tablen Umsatz gibt und dass es, lang-
fristig gesehen, sehr oft sinnvoll sein
kann, bewusst auf Umsatz zu verzich-
ten, um die Werthaltigkeit des Ange-
bots langfristig zu halten.

Apropos Werthaltigkeit: Wie ist Ihre
Einschdtzung zum derzeitigen Preis-
niveau in der Siidtiroler Hotellerie?
Werden zu oft Schleuderpreise ange-
boten?

Ich denke, dass sich der Siidtiroler
Tourismus noch in einer komfortab-
len Lage befindet, weil er die Friichte
einer extrem guten Vermarktung und
einer sehr guten Qualititsoffensive der
vergangenen Jahre erntet. Das Touris-
musland Siidtirol ist heute eine inter-
national anerkannte Marke. Allerdings
sind auch hierzulande die Zeichen ei-
ner sich wandelnden Zeit wahrnehm-
bar: Der Wettbewerb wird globaler und

Vor 20 Jahren war der Preis fiir Flugzeug-
tickets fiir eine bestimmte Strecke einheit-
lich. Heute variieren die Preise je nach
Wochentag und Buchungsfrist deutlich.

te Strecke im Wesentlichen ein einheit-
licher. In den letzten zwei Jahrzehn-
ten hat sich dieser Umstand aufgrund
des Revenue Managements stark verdn-
dert. Je nachdem an welchem Wochen-
tag und mit welcher Buchungsfrist ein
Flugticket gebucht wird, kénnen sich
die Preise dndern — und zwar bis zu ei-
nem Faktor von zwei, fiinf oder acht.

Ja, im Tourismus variieren die Prei-
se aber auch je nach Wochentag und
Saison.

Vereinzelt schon. Gerade internationale
Hotelketten sind da bereits auf einem
guten Weg: Frithbucherrabatte gibt es
da genauso wie die gezielte Vermark-
tung von Uberkapazititen. Hierzulan-
de besteht da noch Aufholbedarf. Ho-
tels miissen lernen, sich regelmifig zu
fragen, welche Uberkapazititen sie ha-
ben und wie sie diese Kapazititen ver-
markten konnen, um zusétzliche Kund-
schaft zu generieren, ohne die traditi-
onelle Stammkundschaft zu verschre-
cken. Zu grofd darf der Preisunterschied,

Siudtirol muss sich auf diesem globa-
len Markt der Konkurrenz neuer Mit-
bewerber stellen, die sich nicht nur in
Italien befinden, sondern auch in Grie-
chenland oder anderen entfernten De-
stinationen. Aber auch in diesem Zu-
sammenhang bietet das Preismanage-
ment eine Hilfestellung.

Inwieweit?

Preismanagement kann ein sehr gutes
Instrument sein, wenn es darum geht,
sich auf Zeiten vorzubereiten, in denen
der Nachfragestrom von existierenden
Kunden nicht mehr so konstant und
kontinuierlich sein wird wie derzeit.
Preismanagement ist nicht nur ein of-
fensives Werkzeug, um das Ergebnis
kurzfristig zu steigern, sondern auch
ein defensives Instrument, das dabei
helfen kann, sich erfolgreich auf Zeiten
vorzubereiten, in denen die allgemei-
ne Wirtschaftslage nicht mehr so rosig
sein wird wie in der Vergangenheit.

Interview: Evelyn Kirchmaier
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Preismanagement — Wie gut sind die Sudtiroler?

Den Angebotspreis fiir eine Uber-
nachtung mit der Formel , Kosten
plus Aufschlag” zu berechnen oder
sich bei der Preisdefinition ledig-
lich an den Angeboten des benach-
barten Wettbewerbes zu orien-
tieren, zeugt nicht von einem
ausgereiften Preismanagement.
Viel sinnvoller wére es, wenn Hote-
liers auf Differenzierung setzen und
sich mit ihrem Preis dann am Wert
orientieren wiirden, den die Kun-
den dem differenzierten Angebot
beimessen. Das sagt Prof. Andreas
Hinterhuber (siehe Interview).
Inwieweit wird dieser Vorschlag
von den Siidtiroler Hoteliers der
gehobenen Kategorien bereits
umgesetzt? ,Ich denke, besonders
in der Vier- und Fiinfsternekategorie
werden Ubernachtungspreise nicht
willkiirlich festgesetzt”, beantwor-
tet Thomas Walch diese Frage. ,Die
Hoteliers machen sich hierzulande
sogar sehr viele Gedanken dariiber,
wie sie zu ihren Preisen kommen.”
Natiirlich bilde die Kostenkalkula-
tion dabei nach wie vor eine wich-
tige Grundlage; jedoch sei sie nicht
das einzige Kriterium, sagt Walch,
Hotelier in Toblach und Bezirksver-
treter des HGV: ,Die Siidtiroler Tou-
ristiker von heute gehen professi-
onell vor und orientieren sich bei
der Preisfestlegung sehr wohlan
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ihrem Angebot sowie an der Nachfrage
am Markt.”

Dass sich auf dem Gebiet des profes-
sionellen Preismanagements in den ver-
gangenen drei bis
vier Jahren , mas-
siv viel getan hat”,
betont auch Helmut
Tauber, Hotelier
in Feldthurns und
Gebietsobmann im
HGV. ,Sowohl die
einzelnen Betriebe
als auch der Hote-
liers- und Gastwir-
teverband haben sich intensiv mit der
Thematik auseinandergesetzt; einiges
wurde ausprobiert”, so Tauber. Im Sinne
der Differenzierung wiirden die Hotel-
betriebe im Land zunehmend versu-
chen, ganz bestimmte Angebotsgruppen
anzusprechen, etwa Urlauber, die spe-
ziell zum Wandern nach Siidtirol kom-
men wollen, oder solche, die hierzulande
einen Motorradurlaub oder einen Fahr-
radurlaub verbringen wollen. ,Es wird -
meist in Zusammenarbeit mit speziali-
sierten Beratern — immer stdrker ver-
sucht, diese Kunden an ihrer Orien-
tierung zu packen und im Hinblick auf
diese Orientierung Mehrwerte anzubie-
ten”, betont Helmut Tauber, ,,Mehrwerte,
fiir die der Kunde dann auch zu zah-
len bereitist.” In Sachen Preismanage-
ment habe sich wirklich sehr viel getan,

Thomas Walch

unterstreicht der Eisacktaler Hotelier
noch einmal, merkt dann aber an, dass
es von grundlegender Wichtigkeit sei,
auch fortan auf eine standige Weiterent-
wicklung bei Ange-
boten und entspre-
chenden Preisen

zu setzen. ,Fiir
kleine Hotels und
Betriebe in nied-
rigen Kategorien
ist das natiirlich
ungleich schwie-
riger, daihnen
dazu haufig perso-
nelle und finanzielle Ressourcen fehlen”,
schlieBt Tauber.

Ganz besonders um die Hotels der nied-
rigen Kategorien macht sich auch Hansi
Pichler Sorgen. , Sehr viele Gastbetriebe
in Siidtirol versuchen sich zu differen-
zieren bzw. zu spezialisieren, indem sie
ganz bestimmten Angebotsgruppen bei-
treten”, merkt der Hotelier aus Schenna
und Bezirksobmann im HGV an. Diese Dif-
ferenzierungsversuche im Angebot wiir-
denin der Regel auch gelingen; allerdings
bestiinden haufig noch Defizite in der
entsprechenden Kommunikation, glaubt
Pichler. ,Der Qualitdtsstandard von Infra-
strukturen und Service istin den Siidtiro-
ler Hotels im weltweiten Vergleich wirk-
lich sehr gut”, sagt er, ,offensichtlich tun
sich viele heimische Hoteliers aber noch
schwer, wenn es darum geht, dem Kunden

o

Helmut Tauber

das hohe Niveau der Leistungen zu kom-
munizieren, begreiflich und wertvoll zu
machen - so wertvoll, dass der Gast auch
einen bestimmten Preis dafiir zu zahlen
bereit ist.” Derzeit
sei das nicht immer
der Fall; sehr hdu-
fig seien die Durch-
schnittspreise in der
Siidtiroler Touris-
mushbranche einfach
zu niedrig, beman-
gelt Hansi Pich-

ler und nennt als
Beispiel das Vor-
kommen von Ubernachtungsangeboten
in einem Viersternehotel zu 40 Euro pro
Nacht. ,Niemand ist gegen Lock- oder
Sonderangebote fiir einen bestimmten,
kurzen Zeitraum; Niedrigstpreise diir-
fen sich aber auf keinen Fall einbiirgern”,
unterstreicht der Hotelier. Das schade
namlich nicht nur den Hotels der geho-
benen Kategorie selbst, die irgendwann
kaum noch kostendeckend arbeiten kon-
nen und sich in Zukunft schwer tun, wie-
der hohere Preise durchzusetzen; Dum-
pingpreise in den hoheren Segmenten
schaden auch den Betrieben der nied-
rigeren Kategorien. Sie sind nicht mehr
konkurrenzfdhig, wenn die Mehrsterne-
betriebe ihre Ubernachtungen zu Schleu-
derpreisen vergeben. Hansi Pichler: ,Die
Luft fiir diese Hotels in den unteren Kate-
gorien wird richtig diinn.” (ek)

Hansi Pichler

Das Seminar

In Bruneck (am 25. und 26. Juni)
und in Bozen (am 1. und 2. Juli) halt
Prof. Andreas Hinterhuber (siehe
Interview) jeweils ein zweitdgiges
Seminar fiir Inhaber und Mitarbei-
ter von Siidtiroler Drei-, Vier-, und
Fiinfsternehotels. Das Seminar tragt
den Titel ,Preismanagement fiir Pre-
mium-Hotels in Siidtirol - Preisbe-
stimmung, Preisoptimierung und
Preisdurchsetzung zur kurzfristi-
gen Ergebnisverbesserung” und soll
aufzeigen, dass Preismanagement
mebhr ist als Kostenkalkulation und
Wettbewerbsbeobachtung. Die Teil-
nahmegebiihr betragt 950 Euro plus
MwsSt.

Andreas Hinterhuber stammt aus
Bruneck. Nach seinem Studium der
Betriebswirtschaft arbeitete And-
reas Hinterhuber fiir verschiedene
Pharmakonzerne. Heute gilt Andreas
Hinterhuber als Pricing-Experte.
Seit 2007 ist er gemeinsam mit sei-
nem Vater Prof. Hans Hinterhuber in
der Unternehmensberatung (Hin-
terhuber & Partners) tatig. AulRer-
dem ist Andreas Hinterhuber als
Visiting Professor an der Universi-
tat Tsinghua in Peking aktiv und hat
eine Gastprofessur an der Universi-
tat Bocconi in Mailand inne.

Informationen:
innsbruck@hinterhuber.com
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