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Schwerpunkt Strategien und Ansdtze

Pricing 4.0:
Neue Wege jenseits
des Value Pricing

Die Digitalisierung wird das Preismanagement radikal verandern.
Das Value Pricing der Zukunft wird immer weniger auf Bauchgefthl
und immer mehr auf einem ausgekllgelten Zusammenspiel von

IT, Wettbewerbsdaten und systematischem Pricing-Regelwerk
beruhen. Pricing 4.0 wird dazu systematisch erértert und die
Umsetzung an Hand zweier konkreter Praxisbeispiele erldutert.

Prof. Dr. Oliver Roll, Sven Krampitz
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ricing ist ein Thema, das natur-

gemadss alle Unternehmen stark

beschéftigt: Jedes Produkt
braucht (mindestens) einen Preis. Zu-
dem ist die Ertragswirkung beim Pri-
cing grosser als bei jedem anderen
Marketinghebel (Baker/Marn/Zawada
2010; Totzek/Alavi 2010; Kohli/Suri
2011). Pricing ist also nicht nur eine
Notwendigkeit, sondern in vielen Un-
ternehmen auch ein ungenutzter Er-
tragshebel. Wie in den anderen Marke-
tingdisziplinen kann aktuell auch im
Pricing beobachtet werden, dass es
technologiegetriebene Neuerungen
gibt, die in einigen Bereichen zu einer
Umwaélzung des bisherigen Vorgehens
fithren werden.

Ausgangssituation

Wie auch bei der Industrie 4.0 treffen
diese Neuerungen auf eine relativ un-
vorbereitete Unternehmenslandschaft.
Schon heute gibt es eine Diskrepanz
zwischen dem, was in der Literatur als
sinnvolle Preismechanismen gefordert
wird und der gelebten Praxis. Grund-
sdtzlich lassen sich im Preismanage-
ment die drei Mechanismen kostenba-
siertes Pricing, wettbewerbsorientiertes
Pricing und wertorientiertes Pricing
unterscheiden (Dolan/Gourville 2005).
Neben diesen drei Varianten, die auf
die Festlegung von Fixpreisen zielen,
zeichnet sich in den letzten Jahren
auch ein Trend zu interaktiven Preis-
modellen ab (Hinz/Creusen 2009;
Gerstmeier 2011).

In der Praxis besteht dabei aber
nach wie vor eine ausgepréagte Ten-
denz zum kostenbasierten Pricing
(Hinterhuber 2008). Dieser Ansatz
ignoriert zwar die Zahlungsbereit-
schaft des Kunden, ist aber auf Grund
der internen Datenlage einfach und
schnell anzuwenden. Sowohl das
wettbewerbsorientierte Pricing als
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auch das Value Pricing bedeuten da-
gegen einen deutlich hoheren Auf-
wand fiir die Unternehmen, welcher
haufig gescheut wird. Der Ausgangs-
punkt vieler Firmen ist heute also
nach wie vor eher ein kostenorientier-
tes Pricing.

Exkurs

In der klassischen Marketinglite-
ratur gibt es haufig die klare Be-
wertung, dass Value Pricing die
iiberlegene Methode ist (Ingen-
bleek et al. 2003). Obwohl dies
tendenziell richtig ist, werden hier
héaufig die Interdependenzen zwi-
schen den drei Methoden tiberse-
hen: In Industrien mit sehr dhnli-
chen Produkten und sehr &hnli-
chen Produktionsverfahren (Com-
modities) ergibt sich aus dem
kostenbasierten Pricing automa-
tisch ein wettbewerbsorientiertes
Pricing, da gleiche Kosten plus
gleiche Marge automatisch eine
Anndherung an den Wettbewerbs-
preis bedeuten. An Stelle einer
sehr aufwendigen — und im B-to-
B-Bereich sehr schwierigen —
Wettbewerbspreisrecherche kann
also ein kostenbasiertes Pricing
durchaus eine akzeptable Annéhe-
rung an den Wettbewerbspreis
sein. Ebenso ist das Value Pricing
natiirlich direkt mit dem wettbe-
werbsorientierten Pricing verbun-
den, da der Kunde seine Zahlungs-
bereitschaft natiirlich nicht im
luftleeren Raum bildet, sondern
immer im Vergleich zur nichst-
besten Alternative (Dholakia
2016). Insofern ist Value Pricing
nichts anderes als die Frage, wie
viel teurer als der Wettbewerb
darf ich letztlich sein.
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Pricing 4.0

Wenn man sich an der Definition von
Industrie 4.0 orientiert, dann muss ein
Pricing 4.0 folgende Kriterien erfiillen
(Hermann/Pentek/Otto 2016):

1. Vernetzung: ERP-Systeme (Aus-
lastung, Warenbestand, Kosten),
Online-Preisdatenbanken (Wettbe-
werbspreise, Verfiigbarkeit) und die
eigenen Preislisten/Preisschilder
sind vernetzt und kénnen sowohl
untereinander als auch mit den Men-
schen kommunizieren.

2. Informationstransparenz: Alle
notwendigen Preisinformationen
(Kosten, Wettbewerbspreise, Wert-
treiber, Auslastung, etc.) liegen voll-
umfassend vor. Wettbewerbspreise
liegen nicht nur statisch, sondern
auch entsprechend ihrer zeitlichen
Abfolge vor. Substitutionsprodukte
sind berticksichtigt.

3. Technische Assistenz: Entschei-
dungsunterstiitzungssysteme unter-
stiitzen den Menschen mithilfe von
aggregierten, visualisierten und ver-
stdndlichen Pricing-Informationen.
Entscheidungen konnen auf diese
Weise fundierter und schneller ge-
troffen werden. Preise fiir Routine-
situationen konnen (teil-)automati-

siert festgelegt werden.

4. Dezentrale Entscheidungen: Cyber-
physische Systeme sind in der Lage,
selbststdndig Preisvorschlige zu
machen und Routinetétigkeiten (z.B.
zeitliche Anpassung der Preise) mog-
lichst autonom zu erledigen.

Anders ausgedriickt, bedeutet Pricing 4.0
ein Pricing, das IT-gestiitzt eine vollig
neue Transparenz entwickelt. Wahrend
frither Marktforschung, Werttreiberana-
lyse und manuelle Wettbewerbspreisre-
cherche mit etwas Bauchgefiihl zu ei-
nem finalen Preispunkt verarbeitet
wurde, gibt es im Pricing 4.0 (fast) abso-
lute Informationstransparenz. Die ge-
wonnenen Daten werden dann auch nicht
mehr manuell, sondern iiberwiegend
automatisiert weiter verarbeitet. Die
Preissysteme sind so intelligent, dass sie
Preise selbststdndig vorschlagen oder
sogar selbststdndig dndern kdnnen.
Dadurch verdndert sich auch die
Rolle des Pricing Manager grundle-

Zusammenfassung

Pricing 4.0 bedeutet die
automatisierte Preisfindung
mithilfe von Pricing Software
und auf Basis einer vollig
neuen Informationstrans-
parenz. Dazu mussen die
Kerngedanken des Value
Pricings in IT-lesbare Regeln
Ubersetzt werden, sodass die
Systeme teil- oder vollauto-
matisiert die Preisfindung
Ubernehmen kdnnen. Dies
ermdglicht es Unternehmen,
auch bei grossen Sortimen-
ten die grundlegenden
Zielfunktionen Umsatz, Ertrag
und Kundenzufriedenheit

im Pricing gezielt zu bertck-
sichtigen.

gend. Im klassischen Pricing musste
der Pricing Manager ein gutes Gespiir
fiir den Markt und die Kunden haben,
um aus den unvollstdndigen Informati-
onen den richtigen Preis ableiten zu
konnen. Dabei half ihm ein gutes Ver-
stdndnis der vorhandenen Value-Pri-
cing-Methoden wie Economic Value
Added, Expertenschdtzungen oder
Conjoint (Gundel 2012; Hinterhuber
2008; Roll et al. 2010).

Im Pricing 4.0 verlagern sich die
notwendigen Kompetenzen (Roll/Ach-
terberg/Budelmann 2013): Der Pricing
Manager muss zwar auch weiterhin ver-
standen haben, was Value Pricing bedeu-
tet und wie es umgesetzt werden kann.
Dariiber hinaus benétigt er aber weitere
Kompetenzen: Im ersten Schritt muss er
die Moglichkeiten, Optionen und Gren-
zen der Pricing Software kennen. Neben
den klassischen Marketingfahigkeiten
tritt also die Notwendigkeit eines pro-
funden IT-Know-hows. Danach muss er
ein Regelsystem erstellen kdnnen, das
die strategischen Vorgaben des Value
Pricing, der Positionierung und der Er-
tragsziele maschinenlesbar in ein Pri-
cing-Regelwerk tiberfiihrt. Dies ist in
den meisten Unternehmen ein radikaler
Paradigmenwechsel, da IT-basiertes Pri-
cing keine Unschérfen zuldsst. Wenn ein
Pricing Manager manuell Preise bildet,
gibt es haufig Heuristiken der Art ,,Wir
schauen zuerst mal, was der Wettbewerb
macht, und dann reagieren wir.“ Im Pri-
cing 4.0 muss dies durch ein klares Re-
gelsystem ersetzt werden, das fiir jede
mogliche Aktion des Wettbewerbs eine
klare Preisreaktion definiert.




Foto: © Aleksei/Fotolia.com

Pricing 4.0 im (Online-)Handel

Kaum ein Bereich im Preismanagement
hat sich in den letzten Jahren so dyna-
misch entwickelt wie das Online-Pricing.
Insofern kann Online-Pricing als gerade-
zu klassisches Beispiel fiir Pricing 4.0
gelten. Héandler verfiigen im Regelfall
iiber sehr grosse Sortimente und stark
vergleichbare Produkte. Entsprechend ist
die Ausgangssituation gekennzeichnet
durch eine hohe Komplexitét und hohen
Wettbewerbsdruck. In der Vergangenheit
reichte Handlern ein gelegentlicher
Check der Wettbewerbspreise, der meist
manuell von Praktikanten durchgefiihrt
wurde. Die Reaktion war dann eine gele-
gentliche manuelle Angleichung der ei-
genen Preise. Heute werden alle Wettbe-
werbspreise mehrmals am Tag online
abgefragt und entsprechend der eigenen
Preisalgorithmen erfolgt eine mehrmali-
ge Anpassung des Preises.

Praxisbeispiel: Ein Anbieter von
Kinderkleidung und -spielzeug hatte
festgestellt, dass er in seinem Online-
Shop immer seltener mit den Preisen
der Konkurrenz mithalten konnte und
nicht nur Umsatz verlor, sondern auch
sein Preisimage zunehmend aufs Spiel
setzte. Um Pricing 4.0 umsetzen zu
konnen, wurde eine spezialisierte Pri-
cing Software eingefiihrt, die Wettbe-
werbspreise tiberwachen und regelba-
siert Preise anpassen konnte. Die He-
rausforderung war, die Regeln so zu
definieren, dass das Preisimage wieder
verbessert werden konnte — ohne dabei
aber die Marge zu sehr unter Druck zu
bringen. Insgesamt zeigten sich vier
grosse Herausforderungen:

Die erste Herausforderung war es,
die Wettbewerber einzugrenzen. Im
europdischen Online-Handel gab es
buchstéblich Dutzende von Héandlern
mit vergleichbaren Sortimenten. Per-
manent auf alle zu reagieren, ist weder
sinnvoll noch handhabbar.

Marketing Review St. Gallen 62017

Schwerpunkt Strategien und Ansidtze

Abb. 1: Wettbewerbsreaktion auf eine

falsche Preisanpassung

Preis
360 € | HéndlerA
Handler A
330€ /I\
300 € B o O . e, a
270 €
240 € Handler B folgt 4 Tage spater O
dem offensichtlich falschen
Preis von Handler A
0€
Fr.13. Mo. 161 Di. 1711, Mi. 1811 Do. 1911 Fr.19.11.

Datum

Quelle: Eigene Darstellung.

Die zweite Herausforderung war
eine sinnvolle Sortimentseinteilung.
Kernprodukte, wie z.B. Star Wars-Mer-
chandising-Artikel sollten sehr wettbe-
werbsorientiert gefiihrt werden. Rand-
produkte, die weniger im Fokus des

Pricing 4.0
bedeutet ein Pricing,
das IT-gestiitzt eine
vollig neue Trans-
parenz entwickelt.

Kunden stehen, sollten allerdings eher
margenorientiert gefithrt werden. Ins-
gesamt war also eine neue Produkthier-
archie notwendig, die nicht nur nach
inhaltlichen Sortimenten, sondern auch
nach Preissensitivitét gliederte.

Die dritte Herausforderung war die
Definition der Preisregeln. Ein grobes
»WIir orientieren uns am Wettbewerb*
musste in konkrete Regeln iibersetzt
werden. Es musste also fiir jeden Sorti-
mentsbereich genau definiert werden,
wie man sich zu den Wettbewerbsprei-
sen verhélt. Man kann sich am giins-

tigsten Anbieter, am zweitglinstigsten
oder auch am Durchschnitt orientieren
und muss dann definieren, ob man sich
dazu prozentual oder in Centbetrdgen
driiber oder drunter legt.

Fiir die meisten Anbieter ist es ver-
lockend, sich jeweils unter den giins-
tigsten Anbieter zu legen, um in den
idealo-Rankings ganz oben zu sein.
Hier zeigt sich aber auch ein véllig
neues Problem des Pricings 4.0. Wenn
die IT-Systeme aller Anbieter die Regel
»Sei ein Cent giinstiger als der Wettbe-
werb“ verwenden, ergibt sich ein so-
fortiger Preiskampf, der den Preis bis
zum Einkaufspreis nach unten treibt.
Die Definition der Regeln ist also auch
ein spieltheoretisches Problem, da die
Regeln nicht nur vom eigenen Verhal-
ten, sondern auch vom Verhalten des
Wettbewerbs abhédngen.

Eine genaue Analyse der Regeln
des Wettbewerbs ist daher ebenfalls
unabdingbar. Abbildung 2 zeigt, dass
bei automatisierten Systemen jeder auf
jeden reagiert und sogar die Pricing-
fehler des Wettbewerbs kopiert wer-
den. Im vorliegenden Fall hatte Wett-
bewerber A den Preis deutlich unter
den Ursprungspreis gesenkt, was
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Abb. 2: Value-Score-Pricing

Output: 35%

Preispremium

Kriterium Gewich- ¢ ire
tung
Hersteller/Zulieferer 0,1 3
Branding 0,2 4
Monoolteik vs. DIN-Teil 0,1 2
Wettbewerbsintensitat 0,4 5
Kritikalitat 0,2 1

\/

BI5

> Input: 3,5

Value Score

Preispremium

> b

Gewichteter
Wettbewerber
@-Preis

ODER
Kostenbasis
inkl. Standard-

margen-
erwartung

Quelle: Eigene Darstellung.

Wettbewerber B dann nach vier Tagen
nachmachte. Damit wurde klar, wel-
chen Update-Rhythmus der Wettbe-
werber B hat und welche Preishéhe er
zum Wettbewerb kopiert. (Und da bei-
de Héandler ihren Preis jeweils nach
einem Tag wieder revidierten, wurde
ebenfalls klar, dass das Pricing in der
Praxis noch deutlich hinter den theore-
tisch denkbaren Leistungen hinterher
hinkt: Weder war ein tdglicher Up-
date-Rhythmus gegeben, noch waren
die Algorithmen fehlerfrei eingestellt.)

Die vierte Herausforderung war es,
die eingestellten Preise der Wettbewer-
ber genau zu priifen. So kommt es nicht
selten vor, dass Wettbewerber attrakti-
ve Preise fiir Artikel einstellen, die ak-
tuell gar nicht lieferbar sind. Wenn man
sich also an Preisen fiir Artikel orien-
tiert, zu denen die Konsumenten in
Wabhrheit die jeweiligen Produkte nicht
beziehen kénnen, so verschenkt man im
Einzelfall wertvolle Marge. Daher soll-
ten bei Wettbewerbspreisrecherchen
nicht nur die jeweiligen Preise recher-

chiert werden, sondern gleichermassen
Informationen zur Validierung der je-
weiligen Preise, wie zum Beispiel Ver-
fiigbarkeit, Verpackungsgrossen, Lie-
ferumfang/Bundles. Bei der Betrach-
tung dieser unterschiedlichen Faktoren
und Herausforderungen stellt man fest,
dass auch dynamisches Pricing an eini-
gen Stellen gezielter manueller Kont-
rollen und Eingriffe bedarf.

Pricing 4.0 als Value Pricing
fiir grosse Sortimente

Ein zweiter Anwendungsbereich fiir
Pricing 4.0 ist das Preismanagement
grosser Sortimente, wie es haufig im B-
to-B Bereich und bei Ersatzteilen auf-
tritt. Inklusive Produktvarianten kann
es hier sehr schnell zu einer fiinfstelli-
gen oder sogar sechsstelligen Anzahl
von Artikeln kommen. In diesem Fall
sind die iiblichen Value-Pricing-Verfah-
ren nicht anwendbar, da sie einen relativ
hohen Aufwand fiir jedes einzelne Pro-
dukt vorsehen. Um Value Pricing um-

zusetzen, miissen also neue, innovative
Methoden zum Einsatz kommen (Roll/
Pastuch/Buchwald 2012). Diese miissen
auf der technischen Assistenz von IT-
Systemen aufsetzen, da bei zehn- oder
hunderttausend Teilen auch die ein-
fachsten Methoden nicht mehr manuell
umgesetzt werden kénnen.

Das zu Grunde liegende Verfahren
ist das auf dem Value Pricing aufbau-
ende, sogenannte Value-Score-Verfah-
ren. Hier werden zuerst fiir das jewei-
lige Produktsortiment die Werttreiber
bestimmt und untereinander gewichtet.
Im zweiten Schritt wird dann fiir jedes
Produkt die Ausprdgung der Werttrei-
ber bestimmt. Die Multiplikation von
Gewichtungsfaktor und Werttreiber
ergibt dann den sogenannten Value
Score. Je hoher der Value Score eines
Produktes, desto hoher auch der Wert,
den es aus Kundensicht generiert. Im
dritten Schritt wird daher der Value
Score mittels einer Abbildungsfunk-
tion in einen konkreten Aufschlagsfak-
tor umgerechnet.
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Was auf den ersten Blick etwas
theoretisch wirkt, entpuppt sich in der
Praxis sehr schnell als dusserst effizi-
entes Verfahren zum Bepreisen grosser
Portfolios. Entscheidend ist die kor-
rekte Zerlegung des Produkts in die
einzelnen Werttreiber. Anforderung an
die Werttreiber ist dabei, dass sie den
Kundennutzen widerspiegeln und zu
moglichst hohem Grad bereits im Sys-
tem vorhanden sind.

Praxisbeispiel: Ein grosser deut-
scher Maschinenbauer wollte seine Er-
satzteile neu bepreisen. Bisher war ein
reines kostenorientiertes System im
Einsatz, was weder ertragsoptimal war
noch die Kundenzufriedenheit unter-
stiitzte. Auf Grund der hohen Teilean-
zahl (>50000) und des damit verbunde-
nen Aufwands war die Uberarbeitung
des Preissystems aber immer wieder
verschoben worden. Manuelle oder Ex-
cellosungen waren nicht praktikabel.
Erst eine Losung, die den Anforderun-
gen von Pricing 4.0 entsprach (vernetzt,
transparent, entscheidungsunterstiit-
zend und dezentral), war der Schliissel,
um das Projekt endlich anzugehen.

Im ersten Schritt wurden alle
Werttreiber identifiziert. Eine erste
Unterscheidung wurde dabei getroffen
zwischen Werttreibern, die bereits im
System angelegt waren, wie z.B. Ei-
genteil oder Zukaufteil, und solchen
Werttreibern, die erst von Hand nach-
gepflegt werden mussten. Naturge-
mass machte es Sinn, verstarkt auf
solche Werttreiber zu setzen, die be-
reits im System vorhanden sind. Wert-
treiber, die erst noch eingepflegt

%@ 73‘? ?9

54 43

werden mussten, z.B. Anzahl der rele-
vanten Wettbewerber, erzeugen bei
50000 Teilen einen extremen manuel-
len Aufwand, der die Systemeinfiih-
rung deutlich verzégern kann. Als
pragmatische Lésung hat man sich
daher darauf verstandigt, alle manuell
einzupflegenden Werttreiber nicht auf
Einzelartikelebene zu pflegen, son-
dern nur auf Produktgruppenebene.

Je hoher der
Value Score eines
Produktes, desto

hoher auch der Wert,
den es aus Kunden-
sicht generiert.

Handlungsempfehlungen

Schwerpunkt Strategien und Ansidtze

Dies senkt den manuellen Aufwand
deutlich und stellt im Regelfall eine
sinnvolle Anndherung an die tatsach-
lichen Marktgegebenheiten dar.

Fiir jeden Werttreiber war dann ein
Punktesystem hinterlegt. Bei der Wett-
bewerbsintensitdt beispielsweise von
1 = hohe Wettbewerbsintensitét bis
5 = niedrige Wettbewerbsintensitét.
Addiert man fiir jedes Produkt alle sich
ergebenden Werte, erhélt man den soge-
nannten Value Score. Je hoher der Value
Score, desto besser die Value-Position
des Produktes. Im ndchsten Schritt wird
der Value Score mithilfe einer Abbil-
dungsfunktion in einen Preisaufschlag
umgerechnet. In der Praxis hat sich da-
bei eine S-férmige Kurve bewdhrt, um
keine zu extremen Aufschldge an den
Réndern zu erzeugen.

1. Analysieren Sie, inwiefern lhr heutiges Pricing noch kostenbasiert
ist und stellen Sie konsequent auf Value Pricing um.

2. Schauen Sie, welche Bereiche lhres Preismanagements sich fur

Pricing 4.0 eignen.

3. Fangen Sie an, Erfahrung mit den neuen Systemen zu sammein.
Die wenigsten Unternehmen schaffen es, ein neues System auf

einen Schlag perfekt einzuftihren.

4. Stellen Sie sicher, dass Sie das notwendige Know-how an Bord
haben. Spezialisiertes Know-how ist selten. Haufig bietet sich ein
Mix aus internem und externem Know-how an.

5. Beachten Sie die Marktdynamik: Allzu aggressives Pricing erzeugt
Gegenreaktionen. Preise, die einmal im Keller sind, kdnnen nur
schwer wieder nach oben gezogen werden.
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In einem finalen Schritt wird dann
der berechnete Value-Aufschlag entwe-
der auf die Kosten oder den gewichteten
Wettbewerberpreis aufgeschlagen. Die-
ser Schritt konnte entsprechend der Ziel-
setzung des Pricing 4.0 vollautomatisiert
verlaufen. Der vorliegende Maschinen-
bauer entschied sich aber fiir eine teilau-
tomatisierte Losung, um letztlich ma-
schinelle Intelligenz mit menschlicher
Intelligenz zu kombinieren.

Fazit und Ausblick

Pricing 4.0 ist eine entscheidende Er-
gdnzung zu den bisherigen Pricing-
Ansétzen. Es wird die bisherigen An-
sdtze nicht komplett ersetzen, aber es
wird in bestimmten Bereichen zum
vorherrschenden Ansatz werden. Un-
ternehmen, die diesen Schritt nicht
mitgehen, werden Einbussen im Um-
satz, Ertrag und in der Kundenzufrie-
denheit hinnehmen miissen.

Dagegen werden Unternehmen, die
Pricing 4.0 umsetzen, mittelfristig die
Erfolge ernten. Davor liegen aber noch
mehrere Hiirden, die gemeistert werden
wollen: Erstens gilt es, den grundlegen-
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