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Pricing-Prozesse fur Komponentenhersteller
im Maschinen- und Anlagenbau

Hans-Christian Riekhof und Philipp Wacker

1. Problemstellung und Untersuchungsziel

Es hat sich noch nicht in allen Unternehmen die Erkenntnis durchgesetzt, dass durch
Preisforschung und durch die Uberpriifung der Pricing-Prozesse ein erhebliches Wert-
schopfungspotential erschlossen werden kann. Das Pricing erweist sich heute auf-
grund gestiegener Komplexitét als eine vielschichtige Managementaufgabe.” Es ,um-
fasst Analyse- und Planungsaufgaben ebenso wie Entscheidungs- und Durchsetzungs-
sowie Kontrollfunktionen, aber auch die Gestaltung der zugehdrigen Preisorganisation

im Unternehmen.*?

Mit anderen Worten: Pricing kann und darf nicht nur als eines von
vier Marketinginstrumenten im Rahmen des Marketing-Mix betrachtet werden; Pricing
ist ein strategisch bedeutender Geschaftsprozess, dessen Gestaltung, Steuerung und

Optimierung der Aufmerksamkeit des Managements bedarf.

Nichtsdestotrotz wird das Thema ,Preis“ in der Praxis noch nicht immer mit der ange-
zeigten Professionalitdt angegangen.® Dieses Phanomen zeigt sich auch in der Indu-
striegUterbranche und speziell im Komponentenbau flir Maschinen und Anlagen, wie
die vorliegende Studie zeigt. Dafur gibt es viele mdgliche Griinde. So weisen Produkt-
programme oft eine uniberschaubare Anzahl an Produkten auf. Kundenportfolien be-
stehen aus sehr vielen Kleinkunden und wenigen GroRRkunden verschiedenster Teil-
branchen, deren spezifische Bedingungen oftmals nur schwer vergleichbar sind. Zu-
dem werden Geschéfte oft international in ganz unterschiedlichen regionalen Markten
mit ebenso unterschiedlichen Marktpreisniveaus abgewickelt. Zuverlassige und syste-
matische Preisentscheidungen sind daher schwierig zu treffen.* Aus Gesprachen mit
Geschaftsfuhrern und auch aus Pricing-Projekten im B2B-Bereich wissen wir, dass
gerade mittelstandische Unternehmen grof3e Probleme haben, die Pricing-Komplexitat
zu beherrschen.

Andererseits weist der Preis einige positive Eigenschaften auf, die ihn im Vergleich zu
den Gewinntreibern ,Kosten“ und ,Menge“ besonders interessant erscheinen lassen.
Zunachst hat der Preis ceteris paribus den gréRten Einfluss auf den Gewinn. Eine ein-
prozentige Preiserhdhung bspw. kann einer Studie von McKinsey zufolge bereits eine
Steigerung des Ergebnisses von durchschnittlich 9,4% haben.® Weiterhin ist der Preis
ein Marketinginstrument, das im Vorfeld keinerlei Investitionen bedarf, denn Preisénde-

' Vgl. DILLER, H., Aufgabenfelder 2003, S. 5.
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5 Vgl. SIMON, H./ DoLAN, R. J., Profit 1997, S.17 ff.



rungen konnen schnell realisiert werden, und auch die Kundenreaktionen werden
schneller sichtbar als bei anderen MaRnahmen.® Gerade im B2B-Bereich kann man
davon ausgehen, dass Produktmodifikationen oftmals aufwendig sind, dass ein Wett-
bewerbsvorteil allein durch Gberlegene Kommunikationen und Werbung kaum erreich-
bar ist, so dass Preis und Distribution bzw. Vertriebsstarke eine eher hdhere relative
Bedeutung haben.

Um herauszufinden, wie professionell das Preismanagement in deutschen Unterneh-
men gestaltet ist, haben wir in unserer Studie (RIEKHOF/LOHAUS 2009) 377 Unterneh-
men verschiedener Branchen zum Thema ,Pricing-Prozesse* befragt.” Diese eher
grundlegende Studie war der Ausgangspunkt, um sich mit dem Thema der Pricing-
Prozesse auch vertiefend innerhalb der Branche des Komponentenbaus fir den Ma-
schinen- und Anlagenbau zu beschéaftigen. Unsere im Folgenden geschilderte empiri-
sche Untersuchung gibt einen guten Einblick, wie Pricing-Prozesse im Komponenten-
geschaft heute aussehen.

2. Grundlagen des Pricing-Prozesses

Bei einer genaueren Betrachtung der Preispolitik als Marketinginstrument kann man
leicht den Eindruck gewinnen, dass diese zwar durchaus eine wichtige Rolle spielt,
aber vornehmlich unter dem Aspekt der Preisoptimierung betrachtet wird. Preisent-
scheidungen werden getroffen, um den Preis fiir ein neues Produkt zu bestimmen oder
ihn fir ein existierendes Produkt zu verandern.® Meist wird dabei unterstellt, dass not-
wendige Informationen, die zur Preisbildung erforderlich sind, dem Unternehmen be-
reits vorliegen. Diese Betrachtung greift allerdings zu kurz.

Wird der Preis vornehmlich aus einer Prozessperspektive heraus betrachtet — wofir wir
pladieren - , dann geraten alle (Teil-) Geschaftsprozesse eines Unternehmens, die zur
optimalen Gestaltung eines Preismanagements beitragen kénnen, in den Blick, und die
Sinnhaftigkeit, Effizienz und Fehlerauffalligkeit dieses Prozesses werden betrachtet.’

Der Gedanke, die Preispolitik beziehungsweise das Preismanagement als Prozess zu
betrachten, wird erstmals 1998 von WILTINGER erwahnt. Er definiert den Pricing-
Prozess als ,Gesamtheit aller Teilentscheidungen und Handlungen von Personen oder
organisatorischen Einheiten innerhalb eines Unternehmens, die einen Einfluss auf den
Transaktionspreis haben.“'’ Diese Aussage ist zunéchst sehr allgemein gefasst und
bezieht sich lediglich auf den Transaktionspreis. SIMON definiert den Pricing-Prozess
ausfuhrlicher. Ein Preismanagement-Prozess ist seiner Auffassung nach ein ,System

® Vgl. EBEL, B./ SIMON, H., Erfolgreiches 1998, S.15 f.

! Vgl. RIEKHOF, H.-C./ LoHAUS, B., Pricing-Prozesse 2009, S. 5.
8 Vgl. SIMON, H., Ertragssteigerung 2004, S. 1086.

® Vgl. DILLER, H., Aufgabenfelder 2003, S. 5

'O WILTINGER, K., Preismanagement 1998, S. 20.



von Regeln und Verfahren zur Festlegung und Durchsetzung von Preisen, das folgen-
de Aspekte beinhaltet:

- Informationen, Modelle, Entscheidungsregeln

- Organisation, Verantwortlichkeiten, Incentives

- Kompetenzen, Qualifikationen, Training und Verhandlungen
- Informationstechnische Unterstitzung

- Abfolge/Timing: Analyse, Strategie, Umsetzung, Controlling

- Verbindung von objektiven und subjektiven Daten.“"

Es geht in der Prozessperspektive darum, ein realistischeres Bild der in Unternehmen
ablaufenden Prozesse der Recherche, der strategischen Preispositionierung, der ope-
rativen Preisbildung und Umsetzung der Preisstrategie sowie der internen Kontrollme-
chanismen hinsichtlich des Preises zu gewinnen. Auch Preisprozesse kénnen und soll-
ten einem professionellen Prozessmanagement unterworfen werden.'? Insofern kann
gesagt werden, dass wirksame und wertschopfende Pricing-Prozesse anzustreben
sind, um das Preismanagement weiter zu professionalisieren und zu perfektionieren.

Dieser Arbeit liegt das Prozess-Modell von RIEKHOF/LOHAUS zugrunde." Der Pricing-
Prozess untergliedert sich hierbei in die vier eng miteinander verzahnten Teilprozesse
Research, Strategy, Execution und Controlling.

= i

Abb. 1: Darstellung der Pricing-Prozesskette™

Pricing Research beinhaltet die Prozesse der Beschaffung strategisch relevanter
markt-, kosten-, wettbewerbs- und kundenbezogener Informationen. ,Strategy“ umfasst
die Prozesse der Entwicklung und Formulierung einer Preisstrategie. Prozesse der
Umsetzung der Strategie im operativen Geschéaft werden im Rahmen des ,Pricing Exe-
cution® betrachtet. Das Preis-Controlling umfasst die Prozesse der Kontrolle der strate-
gischen und operativen Zielerreichung und Preisdurchsetzung sowie auch die Einhal-
tung verabschiedeter Verfahren der Preisbildung.” Letztlich gehért zum Preis-
Controlling auch die Uberwachung der Pricing-Prozesse.
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15 Vgl. RIEKHOF, H.-C./ LOHAUS, B., Pricing-Prozesse 2009, S. 2.



3. Besonderheiten des Pricing fiir das Komponentengeschaft

Die Branche des Komponentenbaus fir den Maschinen- und Anlagenbau ist durch
einige Besonderheiten gepragt, die flir das Pricing nicht unerheblich sind. Sie sollen
deshalb an dieser Stelle erlautert werden.

Das Komponentengeschaft wird unter anderem dadurch gepragt, dass in vielen Fallen
eine hohe Komplexitat des Produktprogramms zu verzeichnen ist. Je nach Anwen-
dungsfall sind ganz unterschiedliche technische Voraussetzungen und Anforderungen
zu erflllen, die die Variantenvielfalt in der Regel weiter treibt. Kundensonderwiinschen
ist haufig Rechnung zu tragen. Da die Lebensdauer der Maschinen und Anlagen in der
Regel recht hoch ist, missen Komponenten und die dazugehdérigen Ersatzteile mei-
stens auch langfristig lieferbar sein. Nicht einfacher wird das Pricing dadurch, dass
manche Komponenten (man denke an einfache Elektromotoren) eher standardisierbar
sind, andere Komponenten hingegen eine spezifische Konstruktion je nach Einbausi-
tuation erfordern. Eine Weiterentwicklung der Anlage oder Maschine durch den Her-
steller kann auch Modifikationen der zugelieferten Komponenten nach sich ziehen, so
dass moglicherweise mehrere Versionen einer Komponente gleichzeitig im Markt ver-
fugbar sein miissen.™

Die Internationalitdt des Geschéaftes ist fur viele Komponentenhersteller ein weiterer
Komplexitatstreiber, der auch die Pricing-Prozesse tangiert. Marktpreisniveaus wie
auch technische und qualitdtsbezogene Anforderungen sind in emerging markets ganz
anders ausgepragt als in Industrielandern."”

Nicht zu unterschatzen ist auch die Bedeutung der Kundenstruktur. Maschinen- und
Anlagenbauer kénnen internationale Konzerne sein, mittelstandische hidden champi-
ons oder auch Unternehmen mit eher regionaler Bedeutung.

Diese Vielfalt der Produkte einerseits und der Kunden andererseits macht es relativ
schwierig und kompliziert, im Einzelfall einen ,optimalen® Preis zu bestimmen. Zu er-
warten ist deshalb, dass Komponentenhersteller sich entweder stark am Wettbewerb
orientieren oder aber die Kosten als einen wesentlichen Bestimmungsfaktor des Prei-
ses wahlen. Die Komplexitat des Geschéftes lasst sich — so unsere Vermutung — nur
durch Vereinfachungen in den Pricing-Prozessen kompensieren. Ob man dabei immer
den richtigen Weg geht, soll unsere Studie zeigen.

4. Aufbau und Ablauf der empirischen Untersuchung

Wie bereits deutlich gemacht wurde, besitzt der Einsatz eines professionellen Preis-
managements durch Pricing-Prozesse fur Komponentenhersteller eine besondere Re-
levanz. Wird die Literatur zu diesem Thema untersucht, |8sst sich festhalten, dass sich
bis zum jetzigen Zeitpunkt nur wenige Autoren mit der Umsetzung von Pricing-

16 Vgl. Homburg, C./ Totzek, D., Preismanagement 2011.
R Vgl. Homburg, C./ Totzek, D., Preismanagement 2011.



Prozessen im B2B-Bereich und noch weniger speziell fur Komponentenhersteller fir
Maschinen und Anlagen befasst haben.”® Aufgrund dieser Umstinde erschien es uns
interessant, die Prozess-Perspektive mit einer eigenen empirischen Untersuchung zu
erforschen, um herauszufinden, welchen Stellenwert und welche Professionalitat das
Pricing tatsachlich in der Praxis des Komponentenbaus besitzt und welche Defizite
eventuell erkennbar sind.

In Anlehnung an die bereits erwahnte Studie von RIEKHOF/LOHAUS, in der Branchen-
Ubergreifend 377 Unternehmen zu Pricing-Prozessen befragt wurden, wurde ein Fra-
gebogen entworfen, der die genannten vier Teilprozesse des Pricing abdeckt, namlich

- Research

- Strategy

- Execution

- Controlling.

Ferner wurden allgemeine Angaben erbeten, aus denen ableitbar ist, wie sich die Un-
ternehmen entwickelt haben. Ebenso wurde erganzend nach Angaben zu Umsatz,
Mitarbeiterzahl, Abteilungen und Téatigkeitsbereichen gefragt.

Durchgeflihrt wurde die Befragung vom Bereich ,Internationales Marketing“ der PFH
Private Hochschule Géttingen, und zwar im Dezember 2010 und Januar 2011.

Versandt wurde der Fragebogen ausschlieflich in elektronischer Form, d.h. per E-Mail.
Die Ricksendung konnte per E-Mail, Fax oder Uber per Post erfolgen. Um den Rick-
lauf zu verbessern, wurden die Unternehmen noch einmal per E-Mail oder Telefon an
die Studie erinnert.

Befragt wurden im Rahmen der Studie Fuhrungskrafte und Experten von Komponen-
tenherstellern fir den Maschinen und Anlagenbau aus den Bereichen der

- Robotik & Automation
- Antriebstechnik

- Automatisierung

- Industriearmaturen.

Diese vier Teilbranchen decken die wichtigsten Zuliefer-Segmente fir den Maschinen-
und Anlagenbau ab. Alle befragten Unternehmen sind Mitglied im ,Verband Deutscher
Maschinen und Anlagenbau“(VDMA). Die Website des VDMA erméglichte den Zugang
zu den Unternehmensadressen.

Insgesamt wurden 347 Unternehmen befragt. Die Brutto-Ricklaufquote betrug 27%.
Dies entspricht 92 Fragebdgen. Einige der Befragten gaben an, aufgrund interner
Richtlinien zu diesem Thema keine Auskunft geben zu dirfen. Mit 8%, d. h. 27 Ableh-
nungen, ist diese Anzahl gemessen an der Zahl der insgesamt verschickten Bdgen

18 Vgl. HERR, S./ BEDUCKER, T./ FRAHM, M., Power 2010, siehe auch: TILLMANN, D./ ScHuLz, D./ YANG, Y.,
Pricing 2007.



jedoch relativ gering. Offensichtlich kommt hier eine gewisse Vorsicht zum Tragen, sich
gerade beim Pricing nicht,in die Karten schauen zu lassen®.

Die Netto-Rucklaufquote belauft sich folglich auf 19%, was einer Anzahl von 65 Frage-
bdgen entspricht. Die folgende Abbildung 2 zeigt den Rulcklauf, aufgeschlisselt nach
Mitarbeiterzahl der Unternehmen.

weniger als 100 _ 36%
100 bis 999 — 43%
mehr als 1000 — 18%

keine Angabe h 3%

Abb. 2: Ricklauf nach Mitarbeiterzahl (n=65)

Den Ruicklauf aufgeschlisselt nach Mitarbeiterzahl und Teil-Branche zeigt die folgende
Grafik (Abb. 3).

60%
54%
47%

38%
33%

30% 31% 31%
25%
13% 7%
(]
» 10% o
7% 4%
0% 0%
. . —
weniger als 100 100 bis 999 mehr als 1000 keine Angabe

“Robotik & Automation (n=15) “ Antriebstechnik (n=24) - Automatisierung (n=10) *Industriearmaturen (n=16)

Abb. 3: Rucklauf nach Mitarbeiterzahl aufgeschlisselt nach Teil-Branchen

5. Untersuchungsergebnisse

5.1 Pricing-Prozess im Allgemeinen

Zunachst soll darauf eingegangen werden, inwiefern Pricing Uberhaupt als Prozess in
der Branche des Komponentenbaus fir Maschinen und Anlagen verstanden wird.



Wie bereits erlautert wurde, ist die Prozessperspektive fur Pricing ein vergleichsweise
neues Thema."” Es verwundert deshalb nicht, dass bei 66% der befragten Unterneh-
men die Pricing-Prozesse nicht im Detail beschrieben sind — was eine elementare Vor-
aussetzung ware, wenn man ein durchgangiges Prozessmanagement in diesem Be-
reich schaffen wollte (Abb. 4).

Ja | 32%

Nein | 66%

keine Angabe - 2%

Abb. 4: Detaillierte Beschreibung von Pricing-Prozessen in Unternehmen (n=65)

Eine ausfuhrlichere Auswertung nach Unternehmensgrof3e (Abb. 5) verdeutlicht aller-
dings, dass nur in kleinen Unternehmen mit einem Umsatz bis 10 Mio. € Pricing-
Prozesse so gut wie keine Anwendung finden (88%). Bei GréfRenklassen um 10 Mio. €
- 99 Mio. € und groRer als 100 Mio. € wird Pricing immerhin bei 38% - 50% der Unter-
nehmen als Prozess beschrieben. Hier ware es natirlich interessant und wichtig, im
Rahmen einer Fallstudie einmal ins Detail zu gehen und die konkrete Prozessbe-
schreibung einer kritischen Wurdigung zu unterziehen.

88%
62%

50%  50%
38%

69 69
1 E K B

kleiner 10 Mio.€ (n=17) 10 Mio. € - 99 Mio€ (n=24) groRer als 100 Mio.€ (n=14)

“Ja “Nein ka.

Abb. 5: Detaillierte Beschreibung von Pricing-Prozessen nach Unternehmensgréfie
(Umsatz)

Des Weiteren erfolgt ein Monitoring der Pricing-Prozesse, d. h. die Erfassung von Ab-
weichungen vom vorgegebenen Ablauf, mit 29% in weniger als einem Drittel der Falle

1 Vgl. WILTINGER, K., Preismanagement 1998, S. 20.



(Abb. 6).° Hier zeigen sich die Liicken in der Umsetzung des Geschaftsprozesses
.Pricing“ bereits recht deutlich.

Ja 29%

Nein 68%

keine Angabe - 3%

Abb. 6: Erfassung von Abweichungen von vorgegebenen Pricing-Prozessen (n=65)

Auf die Frage, ob detaillierte Beschreibungen der Pricing-Prozesse flr sinnvoll erachtet
wurden, antworteten beachtliche 58% mit ja (Abb. 7). Hier kommt in gewisser Weise
zum Ausdruck, dass die Befragten bezlglich der vorhandenen Pricing-Prozesse durch-
aus Handlungsbedarf sehen, weil mdglicherweise im Tagesgeschaft nicht alle Preis-
entscheidungen einer konsequenten Ubergeordneten Logik folgen.

Ja 58%

Nein 40%

keine Angabe 2%
—

Abb. 7: Sinnhaftigkeit einer Beschreibung der Pricing-Prozesse (n=65)

Es zeigt sich, dass das Thema der Pricing-Prozesse im Allgemeinen in der Branche
des Komponentenbaus noch keinen durchgéangigen Einzug erhalten hat und hier noch
ein nicht unerheblicher Nachholbedarf besteht. Gleichzeitig ist noch einmal darauf hin-
zuweisen, dass man einer Prozessperspektive im Pricing Uberwiegend durchaus posi-
tiv gegenilber steht.




5.2 Pricing Research

Das Pricing Research beinhaltet die fundierte Beschaffung interner wie externer Infor-
mationen, welche fir professionelle preispolitische Entscheidungen ausschlaggebend
sind, und bildet daher das Fundament des gesamten Pricing-Prozesses.?' Es ist natiir-
lich Uberaus aufschlussreich zu erfahren, welche Informationen fiir Preisentscheidun-
gen herangezogen werden. Deshalb wurde im Rahmen der Untersuchung erfragt, wel-
che konkreten Informationsquellen Komponentenhersteller zur Preisbildung in der Pra-
xis tatséchlich nutzen. Abb. 8 gibt hierzu einen zusammenfassenden Uberblick.

Kostenkalkulationen / DB-Analysen 91%
Expertenbefragung 1%
Kundenbefragungen ol 35%
Preistests i 9%
Wettbewerbsanalysen | 75%

Preiscontrolling 15%

Preisabsatzfunktionen 15%

Conjoint Analysen & 3%

Quantifizierung des Kundennutzen 43%

sonstiges & 3%

Abb. 8: Informationsquellen fiir die Preisbildung

Bei der Auswertung fallen insbesondere zwei Informationsquellen sofort ins Auge,
namlich die internen Kostenanalysen sowie die Wettbewerbsanalysen. Erst an dritter
Stelle platziert sich das fur den Pricing-Prozess eigentlich ausschlaggebende Wissen
um den Kunden und den wahrgenommenen Nutzen des Produktes.

Erwartungsgemaf werden von fast allen (91%) der befragten Unternehmen die klassi-
schen internen Informationsinstrumente der Kostenkalkulation und Deckungsbeitrag-
Analyse zur Preisbildung genutzt. Interne Informationen sind in der Regel gut verfugbar
und besitzen eine hohe Zuverlassigkeit; ferner sind diese Informationen fir die Be-
stimmung von Preisuntergrenzen natirlich unverzichtbar. Oftmals spielt auch der Ge-
danke einer gewissen Fairness gegenliber dem Kunden eine Rolle, wenn man definier-
te Zuschldge auf die eigenen Kosten fur die Preisbildung nutzt. Dass dadurch Preise
entstehen, die nicht marktgerecht sein missen, steht auf einem anderen Blatt,

2 Vgl. DILLER, H., Aufgabenfelder 2003, S. 22., siehe auch: FRAHM, M./ PASTUCH, K., Pricing 2007, S. 84.,
fiir eine ausflihrlichere Erlauterung des Pricing Research verweisen wir auf RIEKHOF, H.-C./ LOHAUS, B.,
Pricing-Prozesse 2009, S. 17 ff. sowie RIEKHOF, H.-C./ WERNER, F., Pricing-Prozesse 2010, S. 9 f.



Die Informationsbeschaffung durch Beobachtung des Wettbewerbs folgt auf den zwei-
ten Platz (Abb. 8). So geben 75% der Befragten an, Wettbewerbsanalysen durchzufih-
ren. Dieser hohe Prozentsatz ist sicherlich zum einen darauf zurlickzuflihren, dass
Informationen Uber den Wettbewerb dann ohne gréReren organisatorischen Aufwand
beschafft werden kénnen, wenn man im Verhandlungsprozess mit dem Kunden zu-
mindest mit groben Spannen der Wettbewerbsangebote konfrontiert wird.?

Recht aufschlussreich ist auch die folgende Auswertung (Abb. 9), der zu entnehmen
ist, wie viele Informationsquellen von den Unternehmen fur das Pricing gleichzeitig
genutzt werden. Eine klare Haufung ist bei 3 Quellen festzustellen, nur wenige Unter-
nehmen nutzen mehr als 4 der zur Auswahl stehenden Quellen fur Preisinformationen.

35%

26%

20%

8%
6%

3% 08
| o, o, o,
ﬁ u | - 0% 0% 0%
2 3 4

5 6 7 8 9 k.a.

Abb. 9: Anzahl gleichzeitig genutzter Informationsquellen zur Preisbildung (n=65)

Auf die Frage, ob die Informationsbeschaffung in Bezug auf Wettbewerbspreise ein
standardisierter Prozess ist, gaben nur 31% eine positive Antwort (Abb. 10). Daraus
kann man schlieRen, dass Wettbewerbspreise im Pricing-Prozel3 eher punktuell aufge-
nommen werden. Wird diese Frage nach der Unternehmensgréfie aufgeschlisselt, ist
erkennbar, dass vor allem in den gréReren Unternehmen Wettbewerbspreise in stan-
dardisierten Prozessen erfasst werden (Abb. 11).

2 Vgl., SIMON, H./ FASSNACHT, M., Preismanagement 2009, S. 89.
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Ja 31%

Nein 69%

Abb. 10: Informationsbeschaffung Uber Wettbewerbspreise als standardisierter Pro-
zess (n=65)

71% 75%

57%
43%
29%

kleiner 10 Mio.€ (n=17) 10 Mio. € - 99 Mio€ (n=24) groRer als 100 Mio.€ (n=14)

“Ja “Nein

Abb. 11: Informationsbeschaffung Uber Wettbewerbspreise als standardisierter Pro-
zess aufgeschlisselt nach Unternehmensgrofe

Dass man in Bezug auf die Informationsgrundlagen des Pricing einen gewissen Hand-
lungsbedarf sieht,?® 1asst sich daran erkennen, dass immerhin 43% der Unternehmen
angeben, den Kundennutzen zu quantifizieren (Abb. 8). Andererseits wéare gerade in
den hier betrachteten Branchen zu erwarten gewesen, dass eine Argumentation Uber
Wirtschaftlichkeitsvergleiche und die kostenbezogene Quantifizierung von Produktvor-
teilen eine sehr hohe Rolle spielt.

Unter Betrachtung der ubrigen kundenbezogenen MalRnahmen zur Informationsge-
winnung wird deutlich, dass das volle Potential der wertorientierten Preisfindung noch
nicht ausgeschoépft wird. So fihren nur 35% der befragten Firmen Kundenbefragungen
durch (Abb. 8). Expertenbefragungen werden mit 11% noch seltener angewandt. Dies
ist verwunderlich, da diese Methode relativ einfach durchzufiihren ist, bspw. mithilfe
von Marktforschungsinstituten, Distributeuren und Absatzmittlern oder mit internen
Quellen wie Absatzhelfern.?* Auch die Conjoint Analyse erfreut sich mit 3% nur duRerst
geringer Beliebtheit. Preistests flhren lediglich 9% der befragten Unternehmen durch
(Abb. 8). Ohne im Detail auf die zur Verfigung stehenden breite methodische Palette
fur das Pricing Research einzugehen, sei hier der Hinweis gestattet, dass folgende

2 \/gl. SIMON, H., Ertragssteigerung 2004, S. 1089.
24 \/gl. DoLAN, R.J./ SIMON, H., Power 1996, S. 75.
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Tools eigentlich eine deutlich groRere Rolle spielen sollten und in das Standard-Metho-
denrepertoires eines jeden Unternehmens gehoren:

- Kundenbefragungen zum Preisimage und zur Zufriedenheit mit dem Pricing-
System eines Anbieters

- Preistests fiur schnelldrehende Produkte mit hohen Volumina sowie daraus ab-
geleitete Preis-Absatzfunktionen

- eine Quantifizierung des Kundennutzens gerade im durch ROI-Uberlegungen
gepragten B2B-Geschaft.

Hierbei haben die Komponentenhersteller sicherlich klaren Nachholbedarf. Einer Fol-
gestudie bleibt es vorbehalten zu klaren, wie hoch ein jahrliches Budget fir das Pricing
Research in den Unternehmen ausfallt.

Ein wichtiger methodischer Ansatz innerhalb des Pricing Research, auf den wir im
Rahmen von Projekten regelmaflig zurtckgreifen, ist das Aufstellen von Hypothesen
Uber preisrelevante Entscheidungen auf Kundenebene sowie deren Uberpriifung durch
Marktforschung. Hypothesen dienen dazu, die preisbezogene empirische Forschung
auf die wesentlichen und vor allem auf die im Unternehmen kontrovers diskutierten
Vermutungen Uber die Preisreaktionen der Kunden zu lenken.

Auf die Frage, ob Unternehmen mithilfe von Hypothesen feststellen, ob und wie Kun-
den auf Preisveranderungen reagieren, antworteten knapp die Halfte (44%) mit ja
(Abb. 12). Detailauswertungen im Rahmen unserer Studie ergaben weiterhin, dass von
genau jenen Befragten, die Hypothesen benutzen, nur 17% diese durch Marktfor-
schung auch uberprifen. Diese Art des methodisch unterstitzten, systematischen Pri-
cing Research hat in den Unternehmen also zum Groldteil noch keinen Einzug erhal-
ten.

Ja 44%

Nein 54%

k.a. 2%

Abb. 12: Formulierungen von Hypothesen dariber, wie Kunden auf Preisdnderungen
reagieren (n=65)

Erfragt wurde schlussendlich auch, ob Preis-Absatzfunktionen beim Preisfindungspro-
zess verwendet werden. Das Wissen Uber den Zusammenhang zwischen Preis und
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Absatzmenge kann im Rahmen des strategischen und operativen Pricing gerade flr
Volumenprodukte und Schnelldreher genutzt werden. Im Rahmen der Umfrage er-
schien es vor allem interessant herauszufinden, ob die Unternehmen die von ihnen
erhobenen oder auch bereits vorhandenen Informationen verwenden, um Preis-
Absatzfunktionen aufzustellen. Uberraschenderweise gaben nur 26% der Befragten an,
Preis-Absatzfunktionen aufzustellen (Abb. 13). Von der deutlichen Mehrheit (74%) wird
die Betrachtung von Preis-Mengen-Relationen nicht genutzt.

Ja 26%

Nein 74%

Abb. 13: Nutzung von Preis-Absatzfunktionen bei Komponentenherstellern (n=65)

Abb. 14 zeigt ergdnzend die Nutzung von Preis-Absatzfunktionen der befragten Unter-
nehmen aufgeschlisselt nach Teil-Branchen. Vor allem innerhalb der Robotik & Auto-
mation und der Automatisierung werden Preis-Absatzfunktionen mit immerhin 40%
bzw. 50% eher haufiger angewendet.

50%
40%

179
% 13%

— — u I—
Robotik & Automation Antriebstechnik (n=24) Automatisierung (n=10)  Industriearmaturen (n=16)
(n=15)
Ja

Abb. 14: Nutzung von Preis-Absatzfunktionen bei Komponentenherstellern nach Teil-
Branchen

Abschlieend Iasst sich festhalten, dass bei der Erfassung der fir die Preisbildung re-
levanten Einflussgréflen sowohl Markt- als auch Kosten- und Wettbewerbsaspekte
beachtet werden. Es dominiert aber wie erwartet die Verwendung von Kosten- sowie
Wettbewerbsinformationen. Wertorientierte Verfahren zur Preisfindung werden noch
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nicht ausreichend eingesetzt. Auch die hypothesenbasierte Informationssammlung
findet so gut wie keine Anwendung.

5.3 Pricing Strategie

Auf die Recherche preisrelevanter Informationen folgt das Thema Strategie als logi-
scher nachster Bestandteil des Pricing-Prozesses. Als Basis fur taktische und operati-
ve Preisentscheidungen definiert sie den langfristigen Handlungsrahmen flr die Errei-
chung der preisspezifischen Ziele eines Unternehmens.?® Im Rahmen unserer Unter-
suchung sollte insbesondere herausgefunden werden, inwieweit Pricing-Strategien bei
Komponentenherstellern ausformuliert sind und welche grundsatzliche strategische
Preispositionierung eingenommen wird.

Wie in Abb. 15 deutlich zu erkennen ist, wird von der grolen Mehrheit (71%) angege-
ben, dass keine explizite, schriftlich formulierte Pricing-Strategie existiert. Dieses Er-
gebnis stellt sich als sehr Gberraschend heraus, da eine Preisstrategie eigentlich Be-
standteil der Unternehmens- oder Marketing- und Vertriebsstrategie sein sollte.”

Ja 29%

Nein 71%

Abb. 15: Existenz einer expliziten, schriftlich formulierten Pricing-Strategie (n=65)

Interessanterweise zeigt Abb. 16, dass immerhin mehr als die Halfte (63%) der Befrag-
ten eine Pricing-Strategie fur wichtig bis sehr wichtig halten. 9% halten sie sogar fir
unverzichtbar. Dass hier Handlungsbedarf besteht, wurde also erkannt.

% Vgl. SEBASTIAN, K-H./ MAESSEN, A., Optionen 2003, S. 53 ff. Fiir eine Erlduterung der Pricing Strategie
verweisen wir auf RIEKHOF, H.-C./ LOHAUS, B., Pricing-Prozesse 2009, S. 11 ff. sowie RIEKHOF, H.-C./
WERNER, F., Pricing-Prozesse 2010, S.12 f.

% Vgl. SIMON, H./ FASSNACHT, M., Preismanagement 2009, S. 25.
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unverzichtbar 9%

sehr wichtig 28%
wichtig 25%
bedingt wichtig 26%
nicht wichtig 12%

Abb. 16: Angaben zur Meinung Uber die Wichtigkeit der Existenz einer schriftlich for-
mulierten Preisstrategie (n=65)

Ferner wollten wir herausfinden, welche grundsatzliche preispolitische Positionierung
Komponentenhersteller wahlen. So ist aus Abb. 17 ersichtlich, dass 46% der Befragten
angeben, ihre Produkte hochpreisig zu verkaufen. Ohne Bedeutung sind mit nur 3%
die Unternehmen im Niedrigpreissegment. Die Halfte aller befragten Unternehmen
(51%) hat sich fur eine Mittelpreispositionierung entschieden. Die Positionierung in der
Lprofillosen Mitte“ kann eine Gefahr darstellen, sie kann jedoch Uber ein intelligentes
Preis-Management durchaus gut funktionieren.

. o 46%
Hochpreispositionierung

o 51%
Mittelpreispositionierung

o 3%
Niedrigpreispositionierung

Abb. 17: Preispositionierungen der befragten Komponentenhersteller (n=65)

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass nur Unternehmen im Bereich Robotik &
Automation eine Niedrigpreispositionierung gewahlt haben, wie aus Abb. 18 zu ent-
nehmen ist.
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70%
63%

47% 50% 50%

40% 37%

30%

13% .
0% 0% - 0%

Robotik & Automation Antriebstechnik (n=24) Automatisierung (n=10)  Industriearmaturen (n=16)
(n=15)
“ Niedrigpreispositionierung “ Mittelpreispositionierung Hochpreispositionierung

Abb. 18: Preispositionierungen der befragten Komponentenhersteller nach Teil-
Branche

Ergédnzend wollten wir herausfinden, welche preisbezogenen MafRnahmen im Jahr
2011 von den Unternehmen umgesetzt werden sollen (Abb. 19). Preiserhéhungen sind
mit beachtlichen 65% ein Mittel, welches in Zukunft verstarkt angewendet werden soll.
Ferner gaben 38 befragte Unternehmen (58%) an, dass die Einfihrung und Umset-
zung von Preisdifferenzierungen auf der Liste weit oben steht. Mehr als die Halfte der
befragten Komponentenhersteller sind sich offensichtlich bewusst, dass aufgrund der
hohen Anzahl an Produkten im Sortiment, des breiten Kundenportfolios sowie der hau-
fig internationalen Abwicklung von Geschéaften Produkte in unterschiedlichen Situatio-
nen unterschiedlichen Nutzen stiften und Zahlungsbereitschaften beeinflussen.?’

Preiserhdhungen | 65%

Preisdifferenzierung | 58%

Preissenkung L___ 8%
Aktionspreise/Rabatte L— 14%

keine der genannten MaRn. L_ 6%

Abb. 19: Geplante preisbezogene Malinahmen fir das Jahr 2011 (n=65)

7 Vgl. auch HERR, S./ BEDUCKER, T./ FRAHM M, Power 2010, S. 31.
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5.4 Umsetzung des Pricing

Im Sinne der ,Pricing Execution® sollte untersucht werden, inwieweit preispolitische
Hebel zur Umsetzung von Pricing-Prozessen und -Strategien bei Komponentenherstel-
lern in der Praxis verankert sind. Hier kommt der Gedanke zum Tragen, dass nicht jede
(Preis-) Strategie automatisch nach ihrer Verabschiedung durch Geschéftsleitung oder
Vorstand ihren Weg in die praktische Umsetzung findet.

Dieses Kapitel gliedert sich den hier untersuchten Umsetzungshebeln entsprechend in
die Preisfestlegung, die Preisvorgaben, das Anreizsystem, die interne Preiskommuni-
kation sowie die Preisargumentation.”®

Es wird zunachst naher auf den Prozess der Preisfestlegung eingegangen. Wer letzt-
endlich fir die Preisfestlegung bei Komponentenherstellern verantwortlich ist, zeigt
Abb. 20. Wie zu erwarten, liegt die Entscheidungskompetenz in der Hierarchieebene
meist relativ weit oben. So scheinen auch bei den befragten Komponentenherstellern
die Preisentscheidungskompetenzen entsprechend der Wichtigkeit auf den hdheren
Hierarchieebenen verankert zu sein. Der Vertriebsleiter und die Unternehmensleitung
stehen mit jeweils 72% und 68% an der Spitze. Die Marketingleitung entscheidet nur in
3% aller Falle. Dies ist insofern Uiberraschend, als im Marketing in der Regel Marktda-
ten verarbeitet werden, Produktprogramm-Entscheidungen vorbereitet und koordiniert
werden und Positionierungsvorschlage erarbeitet werden. Andererseits haben die Mar-
ketingbereiche im B2B-Bereich oftmals einen noch begrenzten Stellenwert. Auch das
Key Account Management hat mit 22% der Nennungen eine begrenzte Bedeutung flr
das Pricing, wahrend die Vertriebsmitarbeiter mit 38 % der Antworten einen eher un-
gewohnlich hohen Einfluss auf die Preise haben. Angesichts des nicht sehr ausgeprag-
ten Rabatt-Controllings in den befragten Unternehmen (wir werden darauf zu sprechen
kommen) ist dies ein Umstand, den man im Auge behalten sollte.

PricingManager/Abteilung | 8%
Vertriebsleiter | L 72%
Vertriebsmitarbeiter 38%
Unternehmensleitung . 68%

Marketingleiter 3%
Key Acccount Manager | L 22%

sonstige 9%

Abb. 20: Preisentscheidungskompetenzen (Mehrfachnennungen)

%8 Fiir eine ausfihrliche Erlauterung der Bausteine der Pricing Execution verweisen wir auf RIEKHOF, H.-C./
LoHAus, B., Pricing-Prozesse 2009, S. 13 ff. sowie RIEKHOF, H.-C./ WERNER, F., Pricing-Prozesse 2010,
S.13 ff.
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Neben der Kompetenzzuordnung ist es natirlich auch wichtig, die entstehenden
Schnittstellenprobleme zu berticksichtigen, die sich im Rahmen der Verteilung der Pri-
cing-Aufgaben ergeben.?® Obwohl sich der Ansatz ,Bildung einer Pricing-Abteilung®
oder das Ernennen eines Pricing-Managers gerade fir einen Komponentenhersteller
durchaus empfiehlt,® geben gerade einmal 9% der befragten Unternehmen an, eine
eigene Pricing-Abteilung oder einen Pricing-Manager zu beschéaftigen (Abb. 21). Bei
fast allen anderen Teilnehmern der Untersuchung, d. h. bei 91%, gibt es keine solche
organisatorische Einheit. 78% halten diese Funktion auch nicht fur sinnvoll (Abb. 22).

Ja 9%

Nein 91%

Abb. 21: Existenz einer Pricing-Abteilung/eines Pricing-Managers (n=65)

Ja [ 20%

Nein 78%

keine Angabe | 2%

Abb. 22: Sinnhaftigkeit der Existenz einer Pricing-Abteilung/eines Pricing-Managers
(n=65)

Auch hier gibt die Aufschlisselung nach der UnternehmensgréfRe weitere Erkenntnis-
se, wie aus Abb. 23 erkennbar ist. Denn wahrend in den kleineren Firmen eine Pricing-
Abteilung so gut wie nie existiert, stellt sich das Ergebnis bei Firmen mit einem Umsatz
ab 100 Mio. € etwas positiver dar. Hier gibt es bei immerhin 29% der Befragten eine
Pricing-Abteilung.

2 Vgl. DILLER, H., Preispolitik, 2008, S. 430.
%0 vgl. TILLMANN, D./ ScHuLz, D./ YANG, Y., Pricing 2007, S. 40 f.
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29%

4%
0%
kleiner 10 Mio.€ (n=17) 10 Mio. € - 99 Mio€ (n=24) groBer als 100 Mio.€ (n=14)

Ja

Abb. 23: Existenz einer Pricing-Abteilung/eines Pricing-Managers nach Unterneh-
mensgrofle

Ferner wurde auf den Aspekt der Preisziele und Preisvorgaben als einem wichtigen
Hebel, um Preisstrategien in der Organisation zu verankern, eingegangen. Es wurde
gefragt, ob es Vorgaben fur Preisverantwortliche gibt - und ob diese Preisvorgaben in
der Praxis auch eingehalten werden. Die Vorgabe von Preiszielen ist bei Komponen-
tenherstellern sehr verbreitet. So geben 69% der befragten Unternehmen an, mit Vor-
gaben fur die Preisverantwortlichen zu arbeiten (Abb. 24). Andererseits verzichten da-
mit auch fast ein Drittel der befragten Unternehmen auf dieses Steuerungsinstrument.

Ja 69%

Nein 29%

k.a. - 2%

Abb. 24: Vorgaben von Preiszielen an Preisverantwortliche (n=65)

In mehr als der Halfte der Falle (56%) werden diese Vorgaben auch zu 80-99% ein-
gehalten (Abb. 25). 6% der befragten Unternehmen geben an, Preisvorgaben zu 100%
umzusetzen.
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zu100% | 6%
zu90%-99% 29%
zu80%-89% 27%
zu70%-79% 15%
zu60%-69% i 6%
zu weniger als60% 1%
ka., B 6%

Abb. 25: Einhaltung von Preisvorgaben bei Komponentenherstellern (n=65)

Neben der Steuerung durch Vorgaben und Ziele spielt auch die Preiskommunikation
gegeniber dem Kunden eine wichtige Rolle bei der Umsetzung des Pricing. Innerhalb
der Untersuchung wurde zunachst der Frage nachgegangen, ob Komponentenherstel-
ler eine aktive und offensive Preiskommunikation besitzen. So gaben mit 46% nur
knapp die Halfte der befragten Komponentenhersteller an, die eigenen Preise aktiv und
offensiv zu kommunizieren (Abb. 26). Die andere Halfte neigt dazu, die Preise nicht in
den Vordergrund zu rlcken.

Ja 46%

|

Nein 54%

Abb. 26: Betreiben einer aktiven und offensiven Preiskommunikation (n=65)

Welche grundséatzlichen Instrumente von Komponentenherstellern zur externen Preis-
kommunikation verwendet werden, ist aus Abb. 27 ersichtlich. Der Einsatz von Preisli-
sten findet bei den befragten Herstellern am haufigsten Anwendung. Die Vergabe von
Preisgarantien wird mit 37% deutlich seltener verwendet.
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Preislisten 69%

Produktwerbung mit deutlichen Preishinweisen o 7%
Preisgarantien 37%
werbliche Kommunikation von Preissenkungen [ 3%
Kommunikation von besonderen Zahlungsmodalitaten 0 17%
Kataloge mit Preisen Lo 17%
Kommunikation von Rabatten / Rabattaktionen [ 22%
Kundenkarten mit Preisvorteilen s 8%
sonstige M 17%

keine Angabe & 2%

Abb. 27: Nutzen von Instrumenten der externen Preiskommunikation (Mehrfachnen-
nungen, n=65)

Die Kommunikation besonderer Zahlungsmodalitaten wird mit 17% recht selten ange-
wandt. Mdglicherweise werden die Zahlungsmodalitaten in diesem Bereich grundsatz-
lich sehr kundenindividuell verhandelt und festgelegt.

AbschlieRend wurde auf den Teilprozess der Preisargumentation eingegangen. Aus
der Umfrage wird ersichtlich, dass bei 68% der befragten Unternehmen Mitarbeiter
hinsichtlich einer Preisargumentation im Verkaufsgesprach geschult werden (Abb. 28).
Da fir Komponentenhersteller im B2B-Geschaft Preisverhandlungen ganz oben auf
der Tagesordnung stehen und hier vor allem der AuRendienst agiert ist diese Entwick-
lung nicht Gberraschend.

Ja 68%

Nein 30%

keine Angabe 2%
—

Abb. 28: Anzahl der Unternehmen, die Vertriebsmitarbeiter hinsichtlich der Preisargu-
mentation im Unternehmen trainieren (n=65)
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5.5 Preis-Controlling

Im letzten Prozessschritt des Pricing wollten wir im Rahmen der Untersuchung heraus-
finden, inwieweit ein aktives Preis-Controlling bei Komponentenherstellern betrieben
wird.*’

Prinzipiell ist in 57%, d.h. bei mehr als der Halfte der befragten Komponentenhersteller,
ein aktives Preis-Controlling vorhanden (Abb. 29).

‘= | 7

nein. | <

keine Angabe F 3%

Abb. 29: Anwendung eines aktiven Preis-Controlling bei Komponentenherstellern
(n=65)

Interessant ist zu erwahnen, dass durch eine Detailauswertung festgestellt wurde, dass
der Einsatz des Preis-Controllings nicht nur in gréReren Unternehmen angewendet
wird, sondern auch in kleineren Unternehmen bereits eine gute Verbreitung gefunden
hat (Abb. 30).

79%

58%

47%
41% 42%

21%
12%

0% 0%

kleiner 10 Mio.€ (n=17) 10 Mio. € - 99 Mio€ (n=24) groRer als 100 Mio.€ (n=14)

“Ja “Nein k..

Abb. 30: Einsatz des Preis-Controllings nach UmsatzgroRle

3 Firr eine ausfiihrliche theoretische Erlauterung des Price Controllings verweisen wir auf RIEKHOF, H.-C./
LoHAUS, B., Pricing-Prozesse 2009, S. 20f. sowie RIEKHOF, H.-C./ WERNER, F., Pricing-Prozesse, 2010,
S.17ff.
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Durch Abb. 31 wird allerdings deutlich, dass im Komponentenbau das breite Metho-
denspektrum, welches sich fur das Preis-Controlling nutzen Iasst, nur begrenzt in An-
spruch genommen wird. Damit wird in gewisser Weise auch das Ergebnis in Abb. 31
relativiert. Einzig die Berechnung des Deckungsbeitrags auf Kundenebene wird bei
69% der befragten Unternehmen angewandt. Aussagekraftige Controlling-Instrumente,
die auch fir den Komponentenbau wichtig sind wie bspw. die Darstellung der Stufen
vom Listenpreis bis zum Netto-Netto Preis werden mit 28% eher selten angewandt.

Das gleiche Bild bietet sich beim Monitoring der Durchsetzung von Preiserhdhungen
und der Erfassung von Mengeneffekten bei Preissenkungen. Diese werden jeweils nur
von 31% bzw. 14% der Befragten tatsachlich durchgefuhrt (Abb. 31).

Es wird kein Preiscontrolling betrieben 22%

Monitoring der Rabattgewahrung 32%

Berechnung des Deckungsbeitrags auf Kundenebene 69%

Darstellung der Stufen vom Listenpreis zum Netto-

0,
Netto Preis 28%

Erfolgskontrollen von Preispromotions und

0,
Sonderangeboten 6%

Aufstellung von Preisabsatzfunktionen | 6%
Monitoring der Durchsetzung von Preiserh6hungen 31%

Erfassung von Mengeneffekten bei Preissenkungen 14%

sonstige . 5%

Abb. 31: Nutzung der Instrumente des Preis-Controllings (Mehrfachnennungen, n=65)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Komponentenhersteller zwar behaup-
ten, ein aktives Preis-Controlling durchzuflhren, die Realitat allerdings doch eher auf
das Gegenteil zu weisen scheint. Eine detailliertere und differenziertere Auseinander-
setzung mit dem Preis-Controlling wére fir viele Unternehmen sicherlich sinnvoll. Ge-
rade auch das Controlling der Rabattvergabe kann zu sehr aufschlussreichen Ergeb-
nissen fuhren, wie wir aus verschiedenen Praxisprojekten wissen.

AbschlieRend interessierte uns die Frage, wie in den befragten Unternehmen die Wert-
schopfungspotentiale des Pricing grundsatzlich eingeschatzt werden und ob mithin die
Erwartung besteht, durch eine Professionalisierung des Pricing wesentliche Ertrags-
bzw. Mengensteigerungen realisieren zu kdnnen. Immerhin 61% der Befragten sehen
hier mittleres, hohes oder sehr hohes Wertschépfungspotential. Die hier liegenden
Chancen wurden offensichtlich erkannt (Abb. 32).
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sehr gering 5%

gering 32%

mittel 41%

hoch 18%

sehrhoch | 2%

k.a. 2%

Abb. 32: Geschatztes unausgeschdpftes Wertschdpfungspotential des Pricing in den
befragten Unternehmen (n=65)

In einem letzten Teil der Erhebung interessierte uns die Entwicklung der befragten Un-
ternehmen im Markt. Offensichtlich haben wir eher die erfolgreichen Unternehmen zur
Teilnahme bewegen kénnen — 71% der Befragten schnitten sehr viel oder zumindest
besser als der Markt ab (Abb. 33). Vielleicht sind hier auch Effekte der sozialen Er-
wiinschtheit im Antwortverhalten in Rechnung zu stellen, die eher eine Uber- als Un-
terschatzung der eigenen Erfolge im Markt nach sich ziehen.

sehr viel besser als der Markt 15%

besser als der Markt 56%

etwa wie der Markt | 29%

schlechter als der Markt | 0%

Abb. 33: Erfolgreiche Entwicklung der befragten Unternehmen in den letzten 5 Jahren
(n=65)

Bemerkenswert ist auch, dass die 26% der Unternehmen, die sich sehr viel besser als
der Markt entwickelten, eine schriftlich formulierte Preis-Strategie haben. Bei den Un-
ternehmen ohne schriftliche Preis-Strategie sind es nur 11% (Abb. 34). Allerdings sollte
man vorsichtig sein, diesen Zusammenhangen eine zu hohe Bedeutung beizumessen.
Die hier verborgenen Wirkungsmechanismen sind sicherlich komplexer und nicht in
einer einfachen Abfrage angemessen zu erfassen.
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59%

42%

0% 0%

schlechter als der Markt etwa wie der Markt besser als der Markt sehr viel besser als der
Markt

“ Erfolgreiche Entwicklung der Unternehmen in den vergangenen 5 Jahren bei Einsatz einer schriftlich
formulierten Pricing Strategie (n=19)

“ Erfolgreiche Entwicklung der Unternehmen in den vergangenen 5 Jahren bei Einsatz keiner schriftlich
formulierten Pricing Strategie (n=46)

Abb. 34: Erfolgreiche Entwicklung der befragten Unternehmen in den letzten 5 Jahren
und Vorhandensein einer schriftlich formulierten Pricing-Strategie

Auch die Frage nach der Profitabilitat der Unternehmen wurde recht positiv beantwor-
tet, denn nur 26% der Unternehmen haben angegeben, ,gerade so profitabel“ zu sein
(Abb. 35). Aber auch hier sei darauf verwiesen, dass diese subjektiven Wertungen an-
hand recht grober Kategorien nicht Uberinterpretiert werden sollten. Deshalb verzichten
wir auch darauf, hier Detailanalysen vorzunehmen.

nicht profitabel 0%

gerade so profitabel _ 26%

ceutih proftabel | s0%

Uberdurchschnittlich profitabel P 14%

Abb. 35: Profitabilitdt der befragten Unternehmen heute (n=65)
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6. Schlussfolgerungen

Betrachtet man die Ergebnisse unserer empirischen Studie, so zeigt sich auf der me-
thodischen Ebene, dass der gewahlte prozessorientierte Analyserahmen durchaus
geeignet erscheint, auch Komponentenhersteller im Maschinen- und Anlagenbau zu
analysieren.

Insbesondere lasst sich mit diesem Vorgehen ein recht detailliertes Bild zeichnen, wel-
che Prozesselemente des Pricing bereits in der Praxis umgesetzt sind — es sind deut-
lich weniger als wir erwartet hatten. Gleichzeitig findet sich bei den befragten Unter-
nehmen durchaus eine positive Bewertung der Potentiale, die mit einem strategischen
und prozessbezogenen Vorgehen im Hinblick auf das Pricing verbunden sind.

Detailanalysen haben ferner gezeigt, dass — wenig Uberraschend — in den groferen
Unternehmen die Pricing-Prozesse eher klarer durchstrukturiert sind.

Das Pricing Research ist heute im wesentlichen auf interne (Kosten-) GréRen und auf
externe Wettbewerbsanalysen ausgerichtet; die Quantifizierung des Kundennutzens —
die in diesem Bereich eigentlich eine naheliegende Vorgehensweise ist — kommt in
weniger als der Halfte der befragten Unternehmen zur Anwendung.

Explizite, schriftliche Preisstrategien liegen bei den Komponentenherstellern nur in
29% der Falle vor; man halt sie aber fur unverzichtbar, sehr wichtig oder wichtig (62%
der Antworten). Es bleibt abzuwarten, ob aus dieser Erkenntnis auch Taten folgen und
sich explizite Preisstrategien in Zukunft starker durchsetzen werden.

Bei den Hebeln zur Umsetzung von Preisstrategien setzt man auf Preisziele und Preis-
vorgaben; Pricing-Manager sind noch eher selten anzutreffen. In der Preiskommunika-
tion gilt eher Zurtickhaltung, was aber eher als ein Branchenphdnomen anzusehen ist.

Die Entscheidungskompetenz im Hinblick auf die Preise liegt bei der Vertriebsleitung,
gefolgt von der Unternehmensleitung. Hier zeigt sich, dass diese Branche einerseits
sehr stark entwicklungs- und produktionsgetrieben ist, andererseits der Vertrieb eine
zentrale Rolle spielt.

Das Preiscontrolling ist — wenn man einmal ins Detail geht — eher wenig ausgepragt.
Deckungsbeitrage auf Kundenebene sind das am weitesten verbreitete Instrument; alle
anderen Controlling-Werkzeuge erfreuen sich bislang keiner grof3en Beliebtheit.

41 % der Befragten sehen ein mittleres, 15 % ein hohes und 2 % ein sehr hohes Wert-
schopfungspotential im Pricing. Wenn wir diese Daten mit der mehrfach erwahnten
Riekhof/Lohaus-Studie von 2009 vergleichen, dann zeigt sich, dass die Komponenten-
hersteller des Maschinen- und Anlagenbaus zurlckhaltender antworten als die Befrag-
ten aller Branchen. Mdglicherweise sind die positiven Botschaften Gber die Wirkungen
systematischer Pricing-Prozesse hier noch nicht umfassend registriert worden.
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