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Digital Pricing: Warum
Unternehmen im Pricing
umdenken mussen

Die Digitalisierung stellt Unternehmen vor die zentrale Herausforderung,
neue digitale Leistungsangebote zu entwickeln. Um diese erfolgreich zu
monetarisieren, ist ein Umdenken im Pricing erforderlich. Dieser Beitrag
beschreibt anhand der Robert Bosch GmbH, wie dies gelingen kann.

Dr. Frank Liess, Karin Laupheimer

Marketing Review St. Gallen 62017



nter Digitalisierung versteht

man die ,,Neuausrichtung von

Technologien und Geschéfts-
modellen, um die Zusammenarbeit mit
den digitalen Kunden an moglichst je-
dem Beriihrungspunkt mit dem Unter-
nehmen und den Lebenszyklus der
Kundenbeziehung zu verbessern“
(Cole 2015).

Fiir fast alle Unternehmen bedeu-
tet die digitale Transformation somit,
die aktuellen Geschdftsmodelle auf
den Priifstand zu stellen, gewohnte
Praktiken zu hinterfragen und neue
Einnahmequellen zu generieren. Und
so werden nahezu tdglich neue digita-
le Services auf die Markte gebracht,
Plattformen eingefiihrt, Daten ver-
kauft oder das Internet der Dinge (IoT)
weiter ausgebaut.

Eine aktuelle Studie zeigt jedoch,
dass mehr als 70 Prozent der IoT-anbie-
tenden Unternehmen keine Serviceum-
sdtze generieren (Capgemini 2014).
Griinde hierfiir sind unter anderem die
Unterschdtzung der Wichtigkeit des
Pricing sowie die fehlende Pricing-Ex-
pertise im digitalen Kontext.

Wenn es bei Digitalisierung also
vorrangig um eine Verdnderung des
Mindset geht, und darum, Dinge auf
eine bestimmte Art und Weise zu tun,
warum sollte diese Entwicklung vor
dem Pricing haltmachen? Wenn man
gewohnte Denkweisen und Praktiken
hinterfragt, warum sollte dies fiir das
Pricing nicht gelten?

1. Herausforderungen
im Pricing im Zuge der
Digitalisierung

Zur Ableitung der notwendigen Anpas-
sungen im Pricing bei der Robert Bosch
GmbH wurden daher zundchst wesent-
liche Verdnderungen und Herausforde-
rungen, die sich durch die digitale
Transformation ergeben, erarbeitet.

Marketing Review St. Gallen 62017

Leistungsangebote werden
vielfdltiger und komplexer

Wurden in der Vergangenheit, vor allem
in grossen Industrieunternehmen wie
der Robert Bosch GmbH, vorrangig
physische Produkte oder Hardware be-
preist, zeigt sich mit zunehmender Digi-
talisierung eine weitaus grossere Viel-
falt der Leistungsangebote. Heute
miissen moglichst optimale Preise fiir
digitale Services, Plattformen, Soft-
ware oder Daten gefunden werden.
Oder aber eine Kombination aus Hard-
ware, Software und Service soll dem
Kunden als ganzheitliche Losung zu
einem Gesamtpreis angeboten werden.
Die Vielfalt und die steigende Komple-
xitdt dieser neuen Leistungsangebote,
insbesondere im B-to-B-Kontext, sind
neu fiir viele Unternehmen: Wie findet
man das optimale Pricing fiir ein Ge-
schiftsmodell, das bspw. mehrere
Marktteilnehmer miteinander verbin-
den soll (Multi-Sided Platforms; Oster-
walder/Pigneur/Clark 2010) oder dessen
Mehrwert fiir den Kunden initial kaum
bewertbar ist?

Kundennutzen als
zentraler Preistreiber

Bisher standen im Produkt-Pricing
haufig technische Features im Mittel-
punkt. Diese dienten als Nutzentreiber
und halfen dabei, den optimalen Preis
zu definieren. Eine bessere Auspra-
gung einer Leistungseigenschaft, z.B.
ein hoheres Drehmoment bei einem
Akku-Bohrschrauber, fiihrte zu einem
hoheren Preis. In Mérkten, in denen
Kunden mit den angebotenen Produk-
ten vertraut sind, hat dies in der Ver-
gangenheit gut funktioniert. Bei neuen
digitalen Leistungsangeboten zeigt
sich, dass Kunden immer weniger dar-
an interessiert sind, wie — aus techni-
scher Sicht — ein Leistungsversprechen
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erbracht wird. Technische Features
werden irrelevant und das eigentliche,
aus Kundensicht definierte Mehrwert-
versprechen nimmt eine ausserordent-
liche Stellung ein. Zudem sind Kunden
an der Wertschopfung haufig selbst
beteiligt. Der Kundennutzen ist, insbe-
sondere in der digitalen Welt, kontext-
bezogen und kann von Kunde zu Kun-
de unterschiedlich sein (Docters et al.
2011). Das macht eine umfassende
Nutzenanalyse deutlich schwieriger im
Vergleich zu konventionellen Produk-
ten oder Services. ,,Digital“ setzt also
ein tiefes Verstdndnis der Kundenbe-
diirfnisse im spezifischen Geschafts-
und Kundenkontext voraus, aus dem
dann ein Leistungsversprechen abge-
leitet wird.

Altbewadhrte Pricing-Ansdtze
werden obsolet

Haufig bedienen sich Unternehmen bei
der Bepreisung ihrer Produkte und Ser-
vices klassischer — wenn auch nicht op-
timaler — Cost-Plus-Ansétze. Dies wird
zukiinftig nicht mehr moglich sein, da
sich im Rahmen der Digitalisierung in
vielen Fillen eine signifikante Ver-
schiebung der Kostenstrukturen ergibt:
Die variablen Kosten (Fertigungslohne
und Fertigungsmaterialien) werden zu-
nehmend durch Fixkosten, wie bspw.
Server- und Infrastrukturkosten, er-
setzt. Somit gehen die ,,Stiickkosten®
gegen Null, was Cost-Plus-Ansétze zu-
nehmend obsolet machen wird.

Fehlende Referenzen
erschweren die Positionierung

Die Suche nach dem optimalen Preis
wird zusétzlich erschwert: Aufgrund der
Neuartigkeit der Leistungsangebote sind
Referenzpreise, an denen sich Kunden
und auch Anbieter orientieren konnen,
héufig nicht verfiigbar. Dariiber hinaus

sind auch bei grossen Unternehmen sel-
ten Vorgéngerprodukte oder Erfahrungs-
werte in der Organisation vorhanden.

Die Art der Bepreisung ist
wichtiger als der Preis selbst

Eine weitere grosse Herausforderung
im Pricing in der digitalen Welt stellt
die Mannigfaltigkeit der zur Verfii-
gung stehenden Preismodelle dar. Neue
digitale Technologien und neue Ge-
schidftsmodelle haben in den letzten
Jahren eine Vielzahl an Preisinnovati-
onen hervorgebracht (Simon/Fassnacht
2016). Ob Subscription, Freemium
oder Pay-per-Use — die Komplexitét fiir
Unternehmen hat sich spiirbar erhéht.
Hinzu kommt, dass hdufig mehrere
Preismetriken verschachtelt werden
miissen, um das Geschéaftsmodell opti-
mal zu unterstiitzen (vgl. Info-Kasten:
car2go Preismodell). Diese erhohte
Komplexitét fiihrt zu einer Fokusver-
schiebung der Pricing-Aktivitdten: Un-

Tabelle 1: car2go Preismodell

ternehmen waren in der Vergangenheit
primér darauf ausgerichtet, in Abhén-
gigkeit der Unternehmensziele einen
moglichst optimalen Preispunkt am
Ende des Entwicklungsprozesses zu
definieren. Zukiinftig sollten die Aus-
wahl des Preismodells und die Ausge-
staltung der Preismetrik einen hoheren
Stellenwert einnehmen. Prominente
Beispiele wie car2go oder Uber zeigen
ausserdem, dass das gewdhlte Preismo-
dell einen zentralen Erfolgsfaktor fiir
ein neues Geschiftsmodell darstellen
kann (Ramanujam/Tacke 2016).

Zusammenfassend lésst sich fest-
halten, dass Unternehmen, die in der
Vergangenheit im Pricing vorwiegend
kosten-, feature- und/oder wettbe-
werbsorientiert agiert haben, zukiinftig
stark umdenken miissen. Wer kein tief-
greifendes Verstdandnis dariiber er-
langt, wie und welcher Kundennutzen
durch ein Leistungsangebot generiert
wird, wird seine digitalen Leistungen
nicht erfolgreich monetarisieren.

SMART | FRANKFURT, HAMBURG, RHEINLAND UND BERLIN

Preismetrik Fahrzeit Distanz

Parameter * 0,24 €/min
und bis zu 1 Stunde
Preispunkt < 13,99 €/Stunde
bis zu 24 Stunden
* 79 €/Tag

Erlduterung:

* 0,29 €/km
ab dem 201. km

Parkzeit Zuschldge
(z.B. Flughafen-

pauschale)

* 0,19 €/min © 4,90 €

* Das Preismodell von car2go besteht aus mehreren Preismetriken (z.B. Fahrzeit, Distanz
und Parkzeit), wobei vielen Kunden jedoch nur der Minutenpreis von 0,24 € bekannt ist

* Zusatzliche Metriken wie der Kilometerpreis von 0,29 € ab dem 201. Kilometer
dienen der Vermeidung von unerwiinschtem Kundennutzungsverhalten,
wie z.B. Langstreckenfahrten aufgrund der enthaltenen Tankkarte

* Die optimale Kombination von Geschafts- und Preismodell reprdsentiert deshalb einen
wesentlichen Erfolgsfaktor fur die Erreichung der strategischen Unternehmensziele

* Weiterhin verdeutlicht das Beispiel, dass aufgrund der hierfiir notwendigen
Verschachtelung mehrerer Preismetriken die Preismodell-Entwicklung schnell

eine hohe Komplexitat erreichen kann

Stand Juli 2017. Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.
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2. Entwicklung neuer
~Digital Pricing”-Capabilities

Die dargestellten Herausforderungen
fithren zu einer Komplexitat im Pri-
cing, mit der Unternehmen erst lernen
miissen umzugehen. Gleichzeitig geht
es darum, mit neuen Geschiftsmodel-
len und digitalen Leistungsangeboten
moglichst schnell erfolgreich am Markt
zu sein. Doch dabei ist Vorsicht gebo-
ten: Da Kundenbediirfnisse geschafts-
und kontextabhédngig sind, stellt die
pauschale Anwendung von Preismodel-
len oder auch das Arbeiten mit Pricing-
Templates ein hohes Risiko dar. Und
auch bei der Durchfiihrung von Pri-
cing-Benchmarks ist Vorsicht geboten.
In der Praxis wird haufig versucht, die
erfolgreichen Geschéfts- und Preismo-
delle der Big 4 (Apple, Google, Amazon
und Facebook) zu imitieren, obwohl die
Unternehmens- und Marktbedingungen
hochst unterschiedlich sind.
Unternehmen miissen deshalb ler-
nen, wie Pricing im digitalen Zeitalter
funktioniert und sich entsprechend neue
Denkweisen, Methoden und Prozesse
aneignen. Dieses neue Pricing soll hier
mit ,,Digital Pricing“ bezeichnet werden.
Bei der Robert Bosch GmbH wurden
hierfiir insgesamt fiinf zentrale Capabi-
lities erarbeitet (vgl. Abb. 1). Diese Ca-
pabilities spielen aus Sicht der Robert
Bosch GmbH eine dominierende Rolle,
wenn es darum geht, mit neuen Ge-
schiftsmodellen und Leistungsangebo-
ten erfolgreich zu sein und die Chancen
der Digitalisierung im Pricing zu nutzen.
In diesem Beitrag steht aufgrund
der hohen praktischen Relevanz die
Monetarisierung digitaler Leistungsan-
gebote im Mittelpunkt (Capability 1
und 2). Erldutert wird dies anhand des
Vorgehens bei der Robert Bosch
GmbH. Die digitale Transformation
bietet Unternehmen allerdings zusatz-
lich die Moglichkeit, neue digitale

Marketing Review St. Gallen 62017
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Abb. 1: Elemente des Digital Pricings

mit seinen finf Capabilities

Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote

El Systematische Integration des
Pricing in die agilen Geschaftsmodell-
Entwicklungsprozesse

HEl Etablierung eines strukturierten und
systematischen Monetarisierungs-
prozesses

Ausschopfung von Pricing-Potenzialen
mithilfe digitaler Technologien

H Entwicklung konsistenter Online-
bzw. Multichannel-Pricing-Strategien

B Evaluierung dynamischer und
personalisierter Pricing-Methoden

H Implementierung digitaler
Pricing-Prozesse

Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.

Zusammenfassung

Die Digitalisierung erfordert neue Denkweisen, Prozesse und
Methoden im Pricing. Fir die erfolgreiche Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote muss eine Integration des Pricing in die agilen
Geschaftsmodell-Entwicklungsprozesse erfolgen. Weiterhin bedarf
es eines strukturierten Monetarisierungsprozesses. Dies erscheint
zweckmassig, da das Preismodell entscheidender Erfolgsfaktor eines
digitalen Geschaftsmodells sein kann. Zudem missen Unternehmen
prifen, inwieweit neue digitale Technologien eingesetzt werden
kdnnen, um weitere Pricing-Potenziale auszuschdpfen.

Technologien zu nutzen, um Pricing-
Potenziale auszuschopfen. Auf diese
drei weiteren Capabilities wird im
Ausblick kurz eingegangen werden.

3. Systematische Integration
des Pricing in die agilen
Geschidftsmodell-Entwick-
lungsprozesse (Capability 1)

Wissenschaftliche und praktische Aus-
einandersetzungen mit dem Thema
Geschéftsmodell-Entwicklung zeigen
die unmittelbare Abhédngigkeit von Ge-
schafts- und Preismodellen im digita-
len Umfeld. Betrachtet man bspw. die
fiinf zentralen Business-Model-Pat-
terns nach Osterwalder, Pigneur und
Clark (2010) — also die wiederverwend-
baren Muster zur Erstellung eines Ge-

schaftsmodells —, zeigt sich, dass das
Pattern ,,Free as a Business Model“, das
eigentliche Preismodell schon defi-
niert. Das Preismodell stellt hier die
zentrale Sédule des Geschiftsmodells
dar: Mindestens ein Kundensegment
profitiert kostenlos vom Leistungsan-
gebot. Analysiert man weiterhin die 55
St.-Gallen-Business-Model-Patterns
(Gassmann/Csik/ Frankenberger 2013)
— eine Sammlung und Beschreibung
von 55 unterschiedlichen Geschafts-
modell-Mustern, die laut Aussage der
Autoren 90 Prozent aller neuen Ge-
schédftsmodelle beschreiben — zeigt
sich, dass etwa 30 Prozent der St.-Gal-
len-Patterns im Wesentlichen das zu-
grundeliegende Preis- bzw. Erlésmo-
dell (z. B. Subscription, Pay-per-Use)
beschreiben. Eine inhaltliche Trennung

79



Schwerpunkt Anwendungsbeispiele

80

von Geschifts- und Preismodell scheint
daher prinzipiell nicht méglich.
Geschifts- und Preismodell miissen
demzufolge simultan, in einem integrier-
ten Prozess entwickelt werden. Pricing
ist hierbei keine Disziplin, die am Ende
des Entwicklungsprozesses den richti-
gen Preispunkt bestimmt, sondern ein
begleitender Prozess zur Definition von
Preismodell, -metrik und -punkt. Die
frithzeitige Einbindung stellt einen der
zentralen Erfolgsfaktoren zur Monetari-
sierung digitaler Leistungsangebote dar
(Ramanujam/Tacke 2016). In diesem
Kontext muss zundchst verstanden wer-
den, welchen Stellenwert das Preismo-
dell im neuen digitalen Leistungsver-
sprechen einnimmt: Stellt das Preismo-
dell den zentralen Kern des Geschifts-
modells dar, nimmt die Analyse und
Ableitung des Preismodells eine ge-
schiaftsmodellimmanente Stellung ein
und ist im Kern nicht disponibel (wie
bspw. im Pattern ,,Free as a Business
Model®). Stellt das Preismodell hingegen
eine Komponente des Geschdftsmodells
dar, ergeben sich zahlreiche Moglichkei-

Handlungsempfehlungen

ten der Realisierung. Hier kann die Kom-
plexitét der richtigen Preismodell-Fin-
dung schnell iiberhand nehmen. Die fal-
sche Wahl kann mit erheblichen Risiken
verbunden sein und im schlimmsten Fall
zum Scheitern der digitalen Innovation
fiihren. Hierauf soll im spateren Verlauf
ndher eingegangen werden.

Geschifts- und
Preismodell miissen
simultan, in einem
integrierten Prozess
entwickelt werden.

Zur Geschiftsmodell-Entwicklung
wurden in den letzten Jahren verschie-
dene Prozesse, Methoden und Tools
entwickelt (Gassmann/Csik/Franken-
berger 2013; Gassmann/Fleisch 2014;
Osterwalder et al. 2014; Chesbrough
2007, 2010; Ries 2011), die in diesem
Artikel nicht ndher erldutert werden

1. Unternehmen sind aufgefordert, ihre Organisationen fir die
Wichtigkeit des Preismanagements zu sensibilisieren und digitale

Pricing-Expertise aufzubauen.

2. Das Pricing sollte eine exponierte Stellung in den agilen Geschafts-
modell-Entwicklungsprozessen einnehmen und entsprechend
integriert werden (,agiles Pricing”).

3. Unternehmen muissen einen fir sie passenden, strukturierten
Monetarisierungsprozess fir digitale Leistungsangebote entwickeln.

4. Die Schaffung eines tiefen Kundennutzen-Verstandnisses im
spezifischen Geschafts- und Kundenkontext muss im Fokus stehen;
das Arbeiten mit Pricing-Templates oder Benchmarks sollte

vermieden werden.

5. Weiterhin muss Uberprift werden, welche Pricing-Potenziale durch
den Einsatz digitaler Technologien ausgeschoépft werden kdnnen.

sollen. Vielmehr soll der Schwerpunkt
der Ausfiihrungen darauf liegen, wann
und wie das Pricing in diese Prozesse
bestmdglich integriert werden kann.
Dies wird anhand des agilen Prozesses
zur Geschiftsmodell-Entwicklung der
Robert Bosch GmbH aufgezeigt (Abb.
2). Bei diesem Vorgehen handelt es sich
um eine Kombination der 55 St.-Gallen-
Business-Model-Patterns, des Busi-
ness-Model (Osterwalder/Pigneur/
Clark 2010) und Value-Proposition-
Canvas (Osterwalder et al. 2014) sowie
des Lean-Start-up-Ansatzes (Ries
2011). Der Prozess ist primar auf die
Arbeitsweise in Grosskonzernen ausge-
richtet. Fiir Start-ups oder mittelstdndi-
sche Unternehmen bedarf das Vorgehen
eventuell einer Anpassung.

In der Phase der Ideengenerierung
geht es darum, erste Geschéftsmodell-
Ideen zu finden, zu bewerten und zu
priorisieren, bspw. mithilfe der 55 St.-
Gallen-Patterns. In der Konzeptent-
wicklung wird ein erstes Geschéaftsmo-
dell anhand des Business-Model-Can-
vas aufgestellt, die Value Proposition
anhand des zugehérigen Canvas ndher
analysiert und erste Hypothesen zum
Geschéftsmodell aufgestellt. Anschlies-
send, in der Validierungsphase, fiihrt
man in moglichst kurzer Zeit moglichst
viele Kundeninterviews (Anzahl in Ab-
héngigkeit von Zielgruppengrosse und
Kundenzugang), um die aufgestellten
Hypothesen zu testen. Uber entspre-
chende Iterationsschleifen wird dieses
Vorgehen wiederholt, bis das Leistungs-
versprechen erfolgreich dem Kunden-
Feedback standhélt und das MVP (Mi-
nimum Viable Product = minimal tiber-
lebensféahiges Produkt) erfolgreich um-
gesetzt wurde. In der Skalierungsphase
findet dann die Bildung der Geschafts-
einheit statt und organisatorische Fra-
gen werden geklart.

Das Pricing sollte analog dieses
agilen Prozesses erfolgen und dabei

3 Marketing Review St. Gallen 62017
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Abb. 2: Agiler Prozess zur Geschaftsmodell-Entwicklung der Robert Bosch GmbH
und die Integration des Pricing

55 St.-Gallen-
Business-Model-

Business-Model & Value -

S o

Patterns Proposition-Canvas

Customer Customer
Discovery Validation

Customer Company
Creation Building

s’

Lean-Startup-Ansatz

Geschadftsmodell- 0. Ideen-
Entwicklung generierung

i, i, i,
. 0. q
Pre|smodel- Preismodell- 1 Prels!'nodell-
Entwicklung Entwicklung

Brainstorming

1. Konzeptentwicklung 2. Validierung 3. Skalierung

- .

3. Preismodell- 4. Preismodell-
Finalisierung Optimierung

Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.

eine exponierte Stellung einnehmen,
allerdings mit unterschiedlichen
Schwerpunkten bzw. Abstraktions-
graden. Wihrend der Ideengenerie-
rung wird ein erstes Brainstorming zu
moglichen Preismodellen durchge-
fiihrt. In der Konzeptentwicklung fin-
det dann eine detaillierte und ganz-
heitliche Geschéfts- und Preismodell-
Entwicklung, inklusive der entspre-
chenden Hypothesengenerierung,
statt. In der anschliessenden Phase der
Validierung ist es wichtig, dass auch
die Preismodell-Hypothesen mit Ziel-
kunden diskutiert werden und ent-
sprechendes Kundenfeedback in der
Preismodell-Entwicklung Beriick-
sichtigung findet. Das finale Pricing,
inklusive der Preispunkt-Bestim-
mung, findet erst zu Ende dieser Phase
statt. Wéahrend der Skalierungsphase
sollte der Schwerpunkt der Pricing-
Aktivitdaten dann auf der Optimierung
von Preismodell und Preismetrik lie-
gen. Nachtrdgliche Anpassungen zur
optimalen Unterstiitzung des Ge-
schdftsmodells stellen hier eher die
Regel als die Ausnahme dar.

E2 Marketing Review St. Gallen 62017

Wiéhrend des gesamten Prozesses
sollten Unternehmen darauf achten,
dass die entsprechenden Pricing-Aufga-
ben von erfahrenen Pricing-Managern
oder entsprechenden Experten wahrge-
nommen werden, welche moglichst
dauerhaft in den Gesamtprozess zu inte-
grieren sind. Erfolgreiche Geschifts-
und Preismodelle zeichnen sich jedoch
nicht nur durch ihre gemeinsame Ent-
wicklung aus. Ebenso miissen sie im
Hinblick auf Kundenanforderungen,
strategische Gesichtspunkte und Reife
kontinuierlich iiberpriift werden.

4. Etablierung eines struktu-
rierten und systematischen
Monetarisierungsprozesses
(Capability 2)

Die dargestellten Ausfiihrungen verdeut-
lichen die unmittelbare Abhdngigkeit
von Geschéfts- und Preismodell im digi-
talen Umfeld. Die prozessseitige Integra-
tion des Pricing in die Geschéftsmodell-
Entwicklung (Capability 1) stellt die
notwendige Voraussetzung fiir die er-
folgreiche Monetarisierung digitaler

Leistungsangebote dar. Capability 2 zielt
dagegen auf die konkrete Umsetzung
dieses Prozesses ab und zeigt die beno-
tigten Methoden und Tools auf. Die bei-
den Capabilities bauen somit aufeinander
auf, adressieren allerdings unterschied-
liche Stakeholder im Unternehmen.

In der Praxis gleicht die Suche nach
dem richtigen Preismodell haufig der
bekannten Suche nach der Stecknadel
im Heuhaufen. Strukturierte Ansétze
fehlen; durch die fehlende Erfahrung
herrscht grosse Unsicherheit. Zudem
kommen Unternehmen oft gar nicht so-
weit, sich vorab Gedanken zu machen:
Der Launch-Termin fiir das neue, digi-
tale Produkt steht schon fest, und es
bleibt keine Zeit mehr fiir eine nutzen-
orientierte Analyse. Dariiber hinaus
stehen Unternehmen vor einer extrem
grossen Anzahl an moglichen Model-
len und Metriken. Ein strukturierter,
iterativer und hypothesenbasierter Mo-
netarisierungsprozess kann hier ent-
scheidend dazu beitragen, Unsicherheit
und Komplexitdt zu reduzieren (siehe
Abb. 3). Durch das iterative Vorgehen
kann hier auch von ,,agilem Pricing*
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Abb. 3: Monetarisierungsprozess fiir neue digitale Geschaftsmodelle

0. Preismodell- 1. Preismodell- 3. Preismodell- . 4.
q q A AP Preismodell-
Brainstorming Entwicklung Finalisierung -
Optimierung
Mapp.in.g der Validierung und
Monetaqmerungs» Priorisierung
optionen
Preismodell- Kontinuier-
Erstellung einer ,Long - und .
Preispunkt- .IIChe
Bestimmung Optimierung
Identifikation relevanter Initiale
Bewertungskriterien Preispunktbestimmung
Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.
gesprochen werden. Im Folgenden wer- Um neue digitale sind relevante Kriterien fiir die Bewer-
den die einzelnen Phasen des Monetari- . b tung der Preismodelle zu ermitteln.
. ) Leistungsangebole o o :
sierungsprozesses kurz erldutert. . Hierfiir ist es wichtig, nicht nur Krite-
rien aus interner Sic eranzuziehen,
erfolgreich zu terner Sicht h h
Phase 0: Preismodell-Brainstorming s sondern auch die Kundenperspektive
‘ . , monetarisieren, 1 auch ¢ PErspex
In dieser Phase geht es, wie bereits be- o zu beriicksichtigen (vgl. Ramanujam/
schrieben, noch nicht um die konkrete muss emne entspl'e‘ Tacke 2016). Wichtige Kriterien aus in-
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Entwicklung von Preismodellen. Im
Mittelpunkt steht ein erstes offenes
oder methodengestiitztes Preismodell-
Brainstorming, bspw. mithilfe der 55
St.-Gallen-Patterns.

Phase 1: Preismodell-Entwicklung
Mapping der Monetarisierungsoptio-
nen: Um eine konkrete Vorstellung der
Monetarisierungsoptionen zu erlangen,
sollte man zundchst die wesentlichen
Beteiligten und deren Rollen im anvi-
sierten Geschaftsmodell darstellen.
Durch die Ergénzung moglicher Leis-
tungs- und Zahlungsstréme ergeben
sich die wesentlichen Hypothesen zum
Thema Monetarisierung. Diese stellen
wiederum eine erste Basis fiir mogli-
che Preismodelle dar.

Erstellung einer ,Long List“ von
Preismodellen: Als Basis fiir die weitere
Hypothesenbildung sollte parallel zum
Mapping eine Liste moglicher Preismo-

chende digitale
Pricing-Expertise
aufgebaut werden.

delle und -metriken erstellt werden. Je
nach Art und Neuartigkeit des Leis-
tungsangebotes sowie in Abhangigkeit
der verfiigbaren Marketinginformatio-
nen kénnen an dieser Stelle bereits Kri-
terien zu Ermittlung weniger geeigneter
Modelle und Metriken angesetzt wer-
den. So kann man bspw. bereits zu die-
sem Zeitpunkt eine erste Bewertung der
Skalierungsoptionen des Geschéaftsmo-
dells vornehmen, wodurch bestimmte
Preismodelle ggf. als weniger geeignet
eingestuft werden konnen als andere
(z.B. Flatrate-Modelle bei IoT-Losungen
mit signifikantem Hardware-Anteil).
Identifikation relevanter Bewer-
tungskriterien: Im weiteren Verlauf

terner Sicht sind bspw. die Vereinbar-
keit des Preismodells mit den (finanzi-
ellen) Zielsetzungen des Projektes, die
Umsetzbarkeit des Preismodells sowie
die Einfachheit der Kommunikation an
die Kunden. Aus Kundenperspektive
spielen héufig eine hohe Ubereinstim-
mung zwischen dem generierten Nut-
zen und den fiir den Kunden entstehen-
den Kosten eine grosse Rolle. Weiter-
hin sind Aspekte wie Nachvollziehbar-
keit, wahrgenommene Fairness und
Nachhaltigkeit des Modells relevant
(Ramanujam/Tacke, 2016).

Bewertung und Hypothesenablei-
tung: Im diesem Schritt erfolgt mithil-
fe der ermittelten Kriterien eine erste
Bewertung der Preismodelle und -me-
triken sowie die Ableitung der wesent-
lichen Preismodell-Hypothesen. Fiir
die Bewertung konnen Scoring-Model-
le sowie eine Priorisierungsmatrix
hilfreich sein (siehe Abb. 4).
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Phase 2: Preismodell-Validierung
Validierung und Priorisierung: Parallel
zur Validierung der Hypothesen zum
Geschiaftsmodell erfolgt in dieser Pha-
se auch die Validierung der Preismo-
dell-Hypothesen. Im Zuge dieser Vali-
dierungsaktivitdten wird auch eine
weiterfiihrende Priorisierung der Be-
wertungskriterien aus Kundensicht
vorgenommen. Analog zur iterativen
Vorgehensweise der Geschaftsmodell-
Entwicklung néhert man sich so nach
und nach dem idealen Preismodell an.
Dieses vereint bestmoglich Wertab-
schopfung fiir das Unternehmen sowie
Kundenakzeptanz.

Parametrisierung: Mit fortlaufen-
der Hypothesen-Validierung und An-
ndherung an das optimale Preismodell
erfolgt in dieser Phase auch die Para-
metrisierung des Preismodells. Das
heisst, Preismodell(e) und -metriken
werden zunéchst mithilfe der Bewer-
tungskriterien priorisiert und an-
schliessend weiter ausdefiniert (siehe
auch Info-Kasten: car2go Preismodell).

Initiale Preispunkt-Bestimmung:
In der Regel erfordert die initiale Preis-
punkt-Bestimmung eine hinreichende
Konkretisierung des Leistungsange-
bots sowie, je nach Komplexitét des
Angebotes, das vorherige Durchlaufen
mehrerer Validierungszyklen. Bei sehr
komplexen Leistungsangeboten kann
es Sinn machen, einen Business-Case
aus Kundensicht zu erstellen. Diesen
gilt es, gemeinsam mit den Kunden zu
validieren und daraus, abhdngig vom
jeweiligen Preismodell, erzielbare
Preisspannen abzuleiten.

Phase 3: Preismodell-Finalisierung
Die Finalisierung von Preismodell
(inkl. aller Metriken und Parameter)
und Preispunkt erfolgt nach Abschluss
der Validierungsphase. Fiir die Preis-
punkt-Bestimmung kénnen je nach di-
gitalem Leistungsangebot und Ziel-
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markt die bekannten qualitativen und
quantitativen Methoden eingesetzt wer-
den (Simon/Fassnacht 2016; Miller et
al. 2011). In manchen Féllen ist es not-
wendig, die Preispunkt-Bestimmung
fiir mehrere unterschiedliche Preismo-
delle und/oder -metriken durchzufiih-
ren. Oft kann erst nach Abschluss die-
ses Prozess-Schrittes entschieden
werden, welches Modell bzw. welche
Metrik zur optimalen Wertabschépfung
und Kundenakzeptanz fiihrt. Oder aber
es gibt Kundensegmente mit signifi-
kant unterschiedlichen Anforderungen,
die eine Differenzierung in Preisset-
zung und Preismodell erforderlich ma-
chen. Gegebenenfalls ist es notwendig,
die finale Preismodell-Auswahl und
Preisfestsetzung mittels Business-
Case-Simulation zu ermitteln.

Phase 4: Preismodell-Optimierung
Die Anforderungen an das Preismodell
konnen sich durch die Weiterentwick-
lung des Geschiftsmodells dndern.
Griinde hierfiir sind die zunehmende
Reife des Geschifts oder verdnderte
Markt- und Kundenanforderungen.
Daher sollten Preismodell- und Preis-
setzung kontinuierlich iiberpriift und
ggf. weiterentwickelt werden.

Aus Sicht der Robert Bosch GmbH
stellt das geschilderte Vorgehen (Capa-
bility 1 und 2) aus drei Griinden eine
erfolgreiche Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote sicher: 1) Unter-
nehmen erfahren sehr friith im Prozess,
ob ihre digitale Innovation tiberhaupt
Aussicht auf eine erfolgreiche Moneta-
risierung hat. 2) Innerhalb des agilen
Vorgehens findet eine detaillierte Ana-
lyse des Kundennutzens statt. Durch
die dauerhafte Integration eines Pri-
cing-Managers erlangt dieser aus erster
Hand ein bestmogliches Verstédndnis
iber Kundennutzen sowie Einsatz der
Losung. Basierend hierauf, kann das
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Pricing optimal ausgerichtet werden.
3) Aufgrund des iterativen und agilen
Vorgehens finden regelméassig Anpas-
sungen am Geschaftsmodell statt. Die-
se konnen wiederum Anpassungen am
Preismodell notwendig machen. Durch

Abb. 4: Priorisierungsmatrix fur
Preismodelle und -metriken

Konzepﬂoni\\

Hoch

O Pay per use/
[JEREL]

Subscription/

pro Monat

Nutzen fiir das Unternehmen

Gering 7

Gering Nutzen fiir Kunden

Priferierte Modelle/Metriken

_
Hoch

Quelle: Liess/Laupheimer, 2017.

Kernthesen

1. Die digitale Transformation bringt fir
Unternehmen neue Herausforderungen im
Pricing mit sich.

2. Um diesen zu begegnen, ist es notwendig,
neue ,Digital Pricing”“-Capabilities im
Unternehmen zu entwickeln.

3. Das richtige Preismodell kann eine entschei-

dende Sdule des digitalen Geschaftsmodells

sein und Uber Erfolg oder Misserfolg
entscheiden.

4. Die erfolgreiche Monetarisierung digitaler

Leistungsangebote erfordert ein strukturier-

tes Vorgehen im Pricing.

5. Digitale Technologien kénnen eingesetzt
werden, um weitere Pricing-Potenziale
auszuschopfen.
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die Prozessverschmelzung ist ein opti-
maler Match zwischen Geschéfts- und
Preismodell sichergestellt. Zudem
kann dadurch ein moéglicher Innovati-
onsbonus optimal abgeschopft werden.

5. Fazit und Ausblick

Die Digitalisierung wird die grundle-
genden Mechanismen im Preisma-
nagement nicht ausser Kraft setzen.
Unternehmen kénnen allerdings nicht
davon ausgehen, dass sie ihre ge-
wohnten Pricing-Praktiken unveran-
dert auf die digitale Welt {ibertragen
konnen (Docters, R. et al. 2011). Um
neue digitale Leistungsangebote er-
folgreich zu monetarisieren, muss
eine entsprechende digitale Pricing-
Expertise aufgebaut werden. Zum ei-
nen muss das Pricing systematisch in
die agilen Geschiftsentwicklungs-
prozesse integriert werden. Zum an-
deren muss ein strukturierter Moneta-

risierungsprozess etabliert werden.
Hierfiir ist die Entwicklung und Er-
probung entsprechender Methoden
und Tools erforderlich.

Bei digitalen Geschédftsmodellen
handelt es sich haufig um neuartige
Leistungsangebote fiir alle Marktpar-
teien. Dies fithrt auf Anbieterseite zu
grosser Unsicherheit beziiglich Preis-
modell und -hoéhe. Fehler kénnen
schnell entstehen. Unternehmen sind
aber aufgerufen, dies als Chance zu
verstehen. Zu selten bringen sie den
erforderlichen Mut auf, aus den mogli-
cherweise nachteiligen und histori-
schen Marktmechanismen auszubre-
chen und neue Mirkte zu gestalten.
Iterative und agile Prozesse geben die
Moglichkeit, entsprechende Anpassun-
gen kontinuierlich vorzunehmen.

Neben der Entwicklung der Capa-
bilities zur Monetarisierung digitaler
Leistungsangebote gilt es fiir Unter-
nehmen auch zu iiberpriifen, inwieweit
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digitale Technologien zur Erschlies-
sung neuer Pricing-Potenziale genutzt
werden konnen. Hierzu gehort unter
anderem die Entwicklung konsistenter
Online- bzw. Multichannel-Pricing-
Strategien (Capability 3). Aufgrund des
stetig wachsenden E-Commerce-Han-
delsvolumens, der Mehrstufigkeit von
Vertriebsstrukturen und der hohen
Preistransparenz spielt die richtige
Pricing-Strategie eine entscheidende
Rolle. Erst durch sie kénnen Unterneh-
men die Potenziale, die sich durch E-
Commerce ergeben, auch nutzen.

Weiterhin miissen Unternehmen
evaluieren, inwieweit der Einsatz dy-
namischer oder personalisierter Pri-
cing-Methoden sinnvoll ist (Capability
4; Kramer, Kalka, Ziehe 2016). Auch
wenn eine entsprechende Preisdiffe-
renzierung vielfdltige Vorteile ver-
spricht, kénnen aufgrund von Unwis-
senheit oder reinem Wettbewerbs-
Nachahmungsverhalten hohe Margen-
verluste entstehen. Zudem erfordert der
erfolgreiche Einsatz dieser Methoden
eine transparente und professionelle
Umsetzung sowie entsprechende tech-
nische Ressourcen.

Unternehmen sollten zudem bei
den bestehenden Pricing-Prozessen
und Tools ,,digital werden“ (Capability
5). Zum einen ist die Einfithrung einer
eigenstdndigen Pricing-Software zu
priifen (Capterra 2017). Die Schaffung
und Aufrechterhaltung von Transpa-
renz sowie hohe Flexibilitdt bei Preis-
modell-Anpassungen stellen nur ein
paar der Vorteile dar. Zum anderen geht
es darum, die Rechnungsstellung (Bil-
ling) fiir neue Preismodelle und -metri-
ken zu gewdhrleisten. Unternehmen
sollten daher sicherstellen, dass die ei-
genen Systeme moglichst flexibel auf-
gestellt sind und dominierende Preis-
modelle unterstiitzt werden. [+
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