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Spektrum  Preismanagement

Mythos  
Value-Based-Pricing
Der Versuch einer  
(wertfreien) Einordnung

Die Eckpunkte Kosten, Konkurrenz und Kunde („3-C“-Pricing: Costs, Competition, 
Customer) werden für die Fragestellung einer „optimalen Preisfindung“ meist nur 
nebeneinander und eher isoliert dargestellt. In diesem Zusammenhang wird das 
Value-Based-Pricing oft als überlegener Ansatz herausgestellt. Tatsächlich liegen 
– insbesondere in Zeiten dynamisch veränderter Rahmenbedingungen – eine 
Reihe von Wechselwirkungen und Abhängigkeiten vor, die eine isolierte Sicht 
verbieten und gleichzeitig einen integrierten Ansatz fordern.

Prof. Dr. Andreas Krämer, Iris Schmutz, M.Sc.
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W iederholt beklagen Wissenschaftler, die sich der 
Preisforschung verschrieben haben, eine Lücke 
zwischen einem Ansatz zur professionellen Preis-

bestimmung und der Praxis des Preismanagements. Bergers 
und Fassnacht (2017, S. 51) nennen in diesem Zusammenhang 
insbesondere den „unangemessenen Einsatz“ von Cost-Plus-
Pricing. Andere Autoren verweisen auf Probleme einer rein 
wettbewerbsorientierten Bepreisung (Fisher, Gallino & Li, 
2017; Kossman, 2008). Während Akademia und Beratungsge-
sellschaften den Einsatz einer kosten- oder wettbewerbsorien-
tierten Preisfindung überwiegend als suboptimal propagieren 
und stattdessen das sogenannte Value-Based-Pricing als Lö-
sungsansatz anbieten (Hinterhuber, 2008; Liozu, Boland, Hin-
terhuber & Perelli, 2015; Töytäri, Rajala & Alejandro, 2015), 
scheint die Praxis nur verzögert und mit grossem Beharrungs-
vermögen „nachzuziehen“. Das Value-Based-Pricing setzt pri-
mär bei den Zahlungsbereitschaften der Kunden an, wobei sich 
durchaus einleuchtende Vorteile ergeben: Erstens besteht Ei-
nigkeit darüber, dass der Preis das Marketinginstrument mit 
dem grössten (unmittelbaren) Hebel darstellt (vgl. Iyer, Xiao, 
Sharma & Nicholson, 2015; Roll & Krampitz, 2017). Zweitens 
wird angeführt, dass die Preissensitivität der Kunden vielfach 
geringer ist, als von Unternehmen eingeschätzt (Hinterhuber, 
2004). Dieser Argumentation folgend – und die Überlegenheit 
einer wert- gegenüber kosten- oder wettbewerbsbasierten 
Preisfindung subsumierend (Hinterhuber, 2008) – ergibt sich 
in der Tat ein „Theory-Practice-Gap“ (vgl. Liozu et. al. 2015; 
Bergers & Fassnacht, 2017; Simon & Fassnacht, 2016).  In der 
Begründung dieser Lücke wird offensichtlich davon ausgegan-
gen, dass im Optimalzustand jedes Unternehmen den Ansatz 
des Value-Based-Pricing umsetzt.

Allerdings werden in der teilweise überzogen positiven 
Darstellung der Möglichkeiten des wertbasierten Pricing ei-
nige Fragen vernachlässigt, z.B: „Wie wird der Wert als Basis 
der Preisbestimmung definiert?“ Zum einen wird auf den 
Wert abgezielt, der dem potenziellen Käufer generiert wird, 
zum anderen auf den Wert, der aus der abgeschlossenen 
Transaktion für das Unternehmen entsteht. Diese Divergenz 
bietet einerseits mehrere Ansatzpunkte zur Wertbestim-
mung und zeigt andererseits auf, dass eine strategiebezogene 
Einordnung der Pricing-Methoden fehlt. 

Zielsetzung und Methodik

In der Praxis haben sich in den letzten 10 Jahren Preismodelle 
etabliert, die mit der klassischen Preissetzung, orientiert an 
den Zahlungsbereitschaften der Konsumenten, kaum in Ein-
klang zu bringen sind. Dies betrifft Freemium- und Abo-Mo-
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delle (Dropbox, SurveyMonkey, Amazon Prime) bis hin zu 
For-Free-Angeboten im B-to-C-Bereich (WhatsApp, Face-
book etc. vgl. Krämer & Kalka, 2017). So kommt eine aktuel-
le Studie zum Ergebnis, dass die Zahlungsbereitschaft für die 
Nutzung von Facebook 48 US-$ pro Monat beträgt (Brynjolfs-
son, Collis & Eggers, 2019). In diesem Fall wird der generier-
te Mehrwert preislich nicht abgeschöpft. Nachdem WhatsApp 
zunächst kostenlos angeboten wurde, führte das Unternehmen 
2013 ein Abo-Preismodell ein (nicht IOS), 2016 wurde der 
Messenger-Dienst wieder kostenlos. Gleichzeitig ergeben sich 
durch veränderte Rahmenbedingungen auch Möglichkeiten 
für Anbieter, die Zahlungsbereitschaften in Echtzeit abzu-
schätzen und dynamisch personalisiert anzubieten, sodass die 
Konsumentenrente gegen Null geht (Krämer, Friesen & Shelton, 
2017; Krämer, 2018). Vor diesem Hintergrund werden im 
nachfolgenden Beitrag drei Kernaspekte beleuchtet:

•  Wie wird die Überlegenheit des „Value-Based-Pricing“ 
gegenüber Alternativansätzen wie Price-Matching (wett-
bewerbsorientiert) oder Cost-Plus-Pricing (kostenorien-
tiert) begründet und welche Bedingungen sind dafür ver-
antwortlich? 

•  Wie ist der Begriff des „Werts“ beim wertbasierten Pri-
cing zu verstehen und welche Bedeutung haben die Pers-
pektiven des Value-to-the-Customer in Abgrenzung zum 
Value-of-the-Customer?

•  Welche Abhängigkeiten ergeben sich zwischen den Eck-
punkten Kosten, Konkurrenz und Kunden für die optima-
le Preisgestaltung? Darauf aufbauend: Welche spezifi-
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Zusammenfassung

Die von Akademia und Beratungsgesellschaften 
häufig vertretene Meinung, dass sich eine 
optimale Preisfindung primär am Kundennutzen 
und den Zahlungsbereitschaften ausrichten 
muss, kann zu einer nicht ausreichenden 
Berücksichtigung der Eckpunkte Kosten und  
Konkurrenz führen. Vor diesem Hintergrund 
plädieren die Autoren für einen integrativen  
und dynamischen Prozess des „3-C“-Pricing.

schen Rahmenbedingungen unterstützen oder verhindern 
den Einsatz des „Value-Based-Pricing“?

Der Wettbewerb um die beste  
Preisbestimmungsmethode

Die grundsätzlichen Denkmodelle für die Preisfestlegung 
können aus der Ausrichtung der Geschäftsmodelle (Ohmae, 
1983) hergeleitet werden, wobei die primäre Ausrichtung das 
eigene Unternehmen (Kostenfokus), die Orientierung an Kon-
kurrenzunternehmen (Wettbewerbsfokus) und das Verständ-
nis für die Bedürfnisse und Wertigkeit der Kunden (Kunden-
fokus) sein können (Abb. 1). In der Fortführung dieser Logik 
ergeben sich entsprechende Herleitungen für die Preisbestim-
mung. Besteht ein klares Verständnis für die eigene Kosten-
struktur und eine Kostenrechnung pro Produkt im Unterneh-
men, kann eine Kosten-Aufschlagsrechnung sinnvoll sein. 
Als prominenter Fall wird häufig das Cost-Plus-Pricing ge-
nannt (Nagle & Müller, 2017; Hinterhuber, 2008).

Das Cost-Plus-Preismodell vermittelt den Eindruck fi-
nanzieller Sicherheit. Allerdings ist es in vielen Industrie-
zweigen nicht möglich, die Stückkosten eines Produkts zeit-
lich vor der Bestimmung des Preises präzise zu berechnen, 

da Stückkosten von Absatzzahlen abhängen (Nagle, Müller, 
2017). Trotz der Schwächen (Abb. 1) bestätigen empirische 
Untersuchungen die starke Verbreitung der kostenbasierten 
Preissetzung in der Praxis (z.B. Shim & Sudit, 1995; Liozu 
et al., 2015). Besonders weit gehen Iyer et al. (2015), wenn 
sie ein entsprechendes Vorgehen in den Kontext irrationaler 
Entscheidungen stellen. 

Übersehen wird in der akademischen Diskussion häufig, 
dass sich in der Unternehmenspraxis durchaus Situationen 

Quelle: Darstellung der Autoren in Anlehnung an Ohmae 1983, Hinterhuber 2008 und Hinterhuber/ Liozu 2012.

Abb. 1: Von der Geschäftsstrategie zum Preisbestimmungsmodell
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Kernthesen

These 1: Kosten- und wettbewerbsorientierte Verfahren werden 
häufig als ineffizient für die Preisbestimmung bezeichnet.

These 2: Häufig werden die Vorteile des Value-Based-Pricing 
einseitig herausgestellt, ohne dessen Schwächen ausreichend zu 
berücksichtigen. 

These 3: Zwischen den Eckpunkten der „3-C“ (Cost, Competitor, 
Customer) bestehen wichtige Abhängigkeiten.

These 4: Eine übertriebene Wertextraktion (Fokus auf „Value-of-
the customer“) führt i.d.R. zu einer abnehmenden Kundenloyalität. 

These 5: Je stärker die VUCA-Rahmenbedingungen werden,  
desto eher müssen sich Manager von 100-prozentigen Lösungen, 
die zeit- und kostenaufwendig sind, verabschieden.

ergeben können, wo ein Cost-Plus-Ansatz eine hinreichende 
Methodik darstellt und die Preisentscheidung sinnvoll stützt 
(Hanson 1992), z.B. im Ersatzteilgeschäft (Vielzahl von Pro-
dukten, wenig Kunden- und Wettbewerbsinformationen) 
oder bei Professional Services (z.B. Rechtsberatung, Consul-
ting), bei denen seit Jahrzehnten über alternative Honorar-
formen diskutiert wird, die Abrechnung nach Tages- oder 
Stundensatz (analog zum Cost-Plus-Pricing) aber weiter den 
Standard darstellt (Hanna & Dodge, 2017). Bei einer eher 
dynamischen Betrachtung des Pricing-Prozesses wird ein 
weiterer Vorteil der Kostenorientierung deutlich: die Be-
gründung von Preisanpassungen. Ein Beispiel ist der Frucht-
saft-Hersteller beckers bester, der nach einem katastrophalen 
Erntejahr (2017) eine Preiserhöhung durchsetzen musste und 
dessen Management sich mit einer Erklärung der Kostenstei-
gerung und des erforderlichen Preisanstiegs im Handel di-
rekt an den Endkunden wandte (und dem Versprechen, die 
Preiserhöhung baldmöglichst wieder zurückzunehmen).

Kaum besser als das kostenbasierte Pricing schneidet in 
der wissenschaftlichen Beurteilung das konkurrenzbasierte 
Pricing ab (vgl. Simon & Fassnacht, 2016). Ein besonders 
prominentes Beispiel ist dabei das Price-Matching, bei dem 
ein Unternehmen sich direkt an der Preissetzung eines oder 
der wichtigsten Wettbewerber orientiert (Abb. 1). Eine unan-
gemessen hohe Preisreduzierung wird oft als Folge beschrie-
ben, was auf ein kognitives Bias oder einen Anker-Effekt 
schliessen lässt (Totzek & Alavi, 2010).

Während sowohl die kosten- als auch die wettbewerbs-
orientierte Methode Preise über die am ehesten verfügbaren 
Informationen (eigene Kosten, Marktpreise) ableiten, setzt 
das Value-Based-Pricing am Wert an, der an der Schnittstel-
le zum Kunden generiert wird. Grundlage ist hier das Ver-
ständnis, welcher Kunde welche Produkt- und Service-Fea-
tures wie stark wertschätzt (Hinterhuber, 2008). Dies setzt die 
Kenntnis der Verbraucherbedürfnisse voraus, die als Basis 
für nutzenbasierte Kundensegmentierung herangezogen wer-
den kann (vgl. Trevenen, 2012). Die veränderten technologi-
schen, sozialen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 
ermöglichen heute, das Pricing sogar komplett (dynamisch) 
zu individualisieren (Krämer & Kalka, 2017; Krämer, 2018). 

Die im Value-Based-Pricing verankerte Fokussierung auf 
die Zahlungsbereitschaften der Kunden („we define value as 
the customer’s maximum willingness to pay“ (Liozu, Hinter-
huber, Boland & Perelli, 2012) oder „it uses data on the per-
ceived customer value of the product as the main factor  
for determining the final selling price“ (vgl. Hinterhuber & 
Liozu, 2012, S. 71) führt indirekt zu einer „Untergewichtung“  
der Sicht auf die Kosten. Im Extremfall resultiert die „Grenz-

kosten = Null-Annahme“ (im Fall hoher Fixkosten) in einer 
singulären Ausrichtung auf umsatzmaximale Preispunkte. 
Dabei wird leicht übersehen, dass Kostenanalysen z.B. durch 
die Bereitstellung der kurz- und langfristigen Preisuntergren-
zen, einen klaren Rahmen für das Pricing vorgeben können. 
Noch einmal anders gestaltet sich die Situation im B-to-B-
Bereich, wenn die Kundenstruktur sehr heterogen ist. Hier 
schlagen Shin, Sudhir und Yoon (2011) ein Customer-Cost-
Based-Pricing vor, um wenig und nicht-rentable Kunden zu 
eliminieren. Aus konkreter Unternehmenssicht reichen somit 
die Einordnungen „kostenbasiertes Pricing = schwacher  
Ansatz“ vs. „Value-Based-Pricing = bester Ansatz“ (vgl. Hin-
terhuber, 2008) nicht aus. Vielmehr sollten Besonderheiten 
wie Anzahl der zu bepreisenden Produkte, Schnelligkeit der 
Preisänderung, wahrgenommene Ähnlichkeit der Produkte, 
Homogenität des Wettbewerbs und Transparenz im Markt  
berücksichtigt werden (Abb. 2). So ergeben sich beispielswei-
se gute Voraussetzungen für Value-Based-Pricing im Falle 
von Apple (wenige Produkte, klarer USP), während dies im 
Falle von Discountern im LEH (z.B. Lidl) oder im Ersatzteil-
geschäft mit einer Übermenge an Produktkategorien anders 
ist. Darüber hinaus bestehen eine Reihe interner Faktoren 
(z.B. die Anzahl der Preisänderungen, die Dynamik der Kos-
tenentwicklung etc.) oder externe Effekte (Reaktion der Wett-
bewerber auf Preisänderungen, Heterogenität der Konkur-
renz etc.). Besonders im Fall von echten Innovationen, bei 
denen kein bestehender Preisvergleichspunkt existiert, ist die 
Preisbestimmung auf Basis eines wahrgenommenen oder an-
tizipierten Mehrwerts eher von Erfolg gekrönt. Die spezifi-
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sche Situation für die Preisgestaltung wird durch Ausrichtung 
und strategische Vorgaben (z.B. kurzfristige Verbesserung der 
Gewinnsituation) bestimmt, gleichzeitig beeinflusst sie die 
konkrete Machbarkeit eines Value-Based-Pricing. 

 Es gibt Anbieter mit guten Voraussetzungen für ein wert-
basiertes Pricing, insbesondere bei überlegener Leistung. So 
stellt beispielsweise das auf Befestigungstechnik spezialisier-
te Unternehmen Hilti fest: „Wir sind stolz, teurer als unsere 
Konkurrenten zu sein“ (Belz & Bieger, 2006, S. 302). Die Bei-
spiele lassen sich beliebig erweitern (z.B. Festool im Bereich 
Elektrowerkzeuge oder Miele bei Haushaltsgeräten). Dies darf 
aber nicht darüber hinwegtäuschen, dass ein Value-Based-
Pricing grundsätzlich nicht in jedem Unternehmen und in je-
der Situation erfolgreich implementiert werden kann.

Unterschiedliche Perspektiven  
der Wert-Orientierung

Wie eingangs erwähnt, erfordert eine vertiefende Diskussion 
zur Wertorientierung, den mittlerweile inflationär verwen-
deten Begriff des Kundenwerts näher zu beleuchten. Abge-

leitete Begriffe wie „Potential Value“, „Actual Value“ und 
„Perceived Value“ wie bei Nagle und Müller (2017) zeigen 
die Vielfalt nur ansatzweise auf. Liozu et al. (2012) kommen 
in ihrer empirischen Analyse zu einem diffusen und wider-
sprüchlichen Verständnis von Value-Based-Pricing, sogar 
innerhalb einzelner Unternehmen, und verweisen auf min-
destens zwölf unterschiedliche Definitionen in der wissen-
schaftlichen Literatur. 

Die Autoren empfehlen, auf der Metaebene zu unter-
scheiden, ob der Kundenwert als Wert definiert wird, den der 
Kunde wahrnimmt (Value-to-the-Customer) oder als Wert, 
den der Kunde für das Unternehmen darstellt (Value-of-the-
Customer, vgl. Abb. 2). Diese doppelte Perspektive beschrei-
ben bereits Belz und Bieger (2006, S. 20), wenn sie darauf 
hinweisen, dass „Customer Value“ als Überbegriff für den 
Wert „von“ und „für“ Kunden verstanden werden kann. Bei-
de Perspektiven sind grundsätzlich verschieden (einmal aus 
Sicht des Endkunden/Verbrauchers, einmal aus Sicht des 
Unternehmens/Verkäufers). Trotzdem sind beide Betrach-
tungsweisen für das Value-Based-Pricing essenziell, wie am 
Beispiel Mobilitätsdienstleistung (Bahnreise) verdeutlicht 

VBP = Value-Based-Pricing. Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 2: Preisbestimmungsmethoden und die unternehmensspezifische Sicht

Kunde
(Customer)

Unter-
nehmen

(Cost)

Wett-
bewerber

(Competitors)

Optimaler
Preis?

Eckpunkte der Preisbestimmung

z.B. Cost-
Plus-Pricing

z.B. Price- 
Matching

Spezifische Situation des Unternehmens

Produktähnlichkeit

gering

 A
nz

ah
l d

er
 P

ro
du

kt
e

hoch

vi
el

e
w

en
ig

Matrix: Produktähnlichkeit vs. Produktanzahl

z.B. Apple
VBP++

z. B. Ersatzteile
Spezial-
maschinen

z.B. Retail / 
Discounter
VBP

Schmier-
stoffe (Masse)

Informationslage/-bereitstellung Komplexität des Value-Based-Pricing

Value-of-the-
Customer

Value-of-the-
Customer

Prüfung situativer Effekte

Prüfung Machbarkeit

Beispielhaft

Strategie? Strategie?

Strategie?
z.B. Value-Based-Pricing

Interne Effekte Externe Effekte
1.  Anzahl Preisänderungen / Kostendynamik  

in der Herstellung und im Vertrieb
1.  Preis- und Werttransparenz auf Ebene 

Nachfrager / Entscheider
2.  Anzahl der Produkte im Portfolio / 

Komplexität der Preisbestimmung
2.  Reaktion der Wettbewerber auf Preis- 

änderungen (Intensität / Schnelligkeit)
3.  Lebenszyklus-Position der Produkte 3.  Heterogenität der Konkurrenz pro Produkt
4.  Innovationsgrad (Top-Produkte, Portfolio) … 4.  Regulatorische Restriktionen …

Weitere Faktoren:
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werden kann (vgl. Abb. 3). In der Perspektive Value-to-the-
Customer geht es primär darum, im ersten Schritt die indi-
viduellen Bedürfnisse der einzelnen (potenziellen) Kunden 
zu verstehen. Dies kann auf methodischer Ebene durch klas-
sische Befragungstechniken oder durch Beobachtung (Such-
anfragen, Buchungen, Kaufhistorie etc.) erfolgen. In der 
Regel lassen sich dann zumindest Personen mit hoher Rele-
vanz des Ticketpreises von denjenigen Personen trennen, 
welche die Bahn eher aus Komfort- oder aufgrund von Rei-
sezeitvorteilen nutzen (Bongaerts & Krämer, 2014). Bei der 
Perspektive Value-of-the-Customer steht der Cashflow im 
Vordergrund, der über die Dauer der Kundenbeziehung für 
das Bahnunternehmen generiert wird. Wichtige Parameter 
sind in diesem Zusammenhang u.a. der bezahlte Preis, die 
Anzahl der Bahnfahrten und die Dauer der Kundenbezie-
hung. Werden beide Dimensionen zusammengeführt, ergibt 
sich eine Matrix (Value-to-Value-Segmentierung), die zur 
Entscheidungs-Unterstützung genutzt werden kann (vgl. 
Bongaerts & Krämer, 2014; Burgartz & Krämer, 2015).

 Beispiele für eine Re-Kalibrierung der Wertperspek-
tiven (Erhöhung der Produzenten- zulasten der Konsu-

mentenrente) sind aktuell die Preiserhöhung bei Netflix in 
den USA (+12–14%) oder bei Amazon Prime in Deutsch-
land 2017 (+41%). Besonders deutlich wird dies beim 
Übergang von kostenlosen Services zu Bezahldiensten. 
Die war beim eingangs genannten Beispiel WhatsApp der 
Fall, aber z.B. auch bei BlaBlaCar (Marktführer für Mit-
fahrgelegenheit), dessen Service 2016 kostenpflichtig 
wurde (vgl. Krämer & Kalka, 2017, S. 90). Allein die Ver-
mischung dieser beiden grundsätzlich unterschiedlichen 
Auslegungen des Wortes „Value“ führt zu Missverständ-
nissen und Unklarheiten im Value-Based-Pricing. Aus-
serdem schwächelt die Methode bezüglich einer klaren 
Eingrenzung der Preisspanne, die kosten- und wettbe-
werbsorientiertes Pricing liefern können. Das Fehlen ei-
nes solchen Preiskorridors ist vor allem im B-to-B-Ge-
schäft prekär. Hier entscheidet sich der schlussendliche 
Preis in der Verhandlung zwischen Vertrieb und einzel-
nem Kunde. Eine Preisverhandlung unter wertorientier-
tem Pricing öffnet mit den damit verbundenen wertorien-
tierten Verkaufsargumenten stets eine Wertdiskussion 
und damit -degradierung. Im schlimmsten Fall kann die 

Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Bongaerts/Krämer 2014.

Abb. 3 Zwei unterschiedliche Wertperspektiven  
am Beispiel Mobilitätsdienstleistung (Bahn)

*  Beide Dimensionen werden in der Literatur teilweise auch  
mit Value Creation und mit Value Extraction beschrieben  
(vgl. Simon/Fassnacht 2016) 
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Pricing-Methode in der praktischen Umsetzung dem Pro-
dukt und der Marke dann sogar schaden.  

Kein Value-Based-Pricing ohne die  
Wettbewerbs- und Kostenperspektive

Die drei eingangs beschriebenen Grundrichtungen in der 
Preisbestimmung werden meistens monolithisch in Reinform 
dargestellt, wobei sich der Eindruck verfestigt, dass die Ent-
scheidung für die „eine Richtung“ gleichzeitig die Abkehr 
von den anderen bedeutet. In diesem Artikel soll gerade diese 
Folgerung widerlegt werden. Zur Beweisführung werden im 
Folgenden die konzeptionellen Interdependenzen der einzel-
nen Grundrichtungen zusammen betrachtet, um den Rahmen 
für einen integrierten Preisfindungsprozess zu präzisieren. 

Illustrierend wird im Folgenden eine einfache Marksitua-
tion beschrieben (vgl. Dolan & Gourville, 2009), die aus zwei 
Anbietern besteht (im Folgenden „Anbieter 1“ und der Wett-
bewerber „Anbieter 2“ genannt; Abb. 4). Bei rationaler Ent-
scheidung kauft der Kunde das Produkt von Anbieter 1, da der 
Nettonutzen aus wahrgenommenem Wert („Perceived Value“) 
abzüglich des Preises grösser ist als beim Wettbewerb (Abb. 
4, Fall A; Delta 1 > Delta 2). Während für den Verbraucher 
unmassgeblich ist, wie sich die Kostensituation darstellt, ist 
dies aus Anbietersicht anders: Die Differenz zwischen dem 
erzielten Preis und den variablen Kosten (= Deckungsbeitrag) 
stellt schliesslich den Anreiz dar, das Produkt zu verkaufen. 

In einem veränderten Szenario (Abb. 4, Fall B) bleiben 
alle Parameter für Anbieter 1 unverändert. Änderungen be-
treffen zunächst die Kostensituation des Konkurrenzunter-
nehmens (Anbieter 2), dann dessen Preisstrategie: Kosten-
einsparungen werden durch reduzierte Preise an die Ver-
braucher weitergegeben. Infolgedessen verändert sich die 
Verbraucherentscheidungssituation zugunsten Anbieter 2 
(Delta 2 > Delta 1).

Das bedeutet: Eine isoliert kostenbasierte Strategie wird 
in ihrem Ergebnis dennoch aufgrund äusserer Umstände (ex-
terner Entscheidungen) vom Wettbewerb beeinflusst. Denn 
auch ohne Änderung in der Preisstrategie entwickeln sich die 
Kaufentscheidungen zugunsten des Wettbewerbers. So kün-
digte die irische Low-Cost-Airline Ryanair  beim Marktein-
tritt in Deutschland (2016) offen einen Preiskrieg an und 
begründete dies mit einer überlegenen Kostenstruktur, ins-
besondere gegenüber dem Hauptkonkurrenten Lufthansa 
(Krämer, Jung & Burgartz, 2016).  

Durch diesen Mechanismus sind die Dimensionen  
Kosten und Wettbewerb so eng miteinander verzahnt, dass 
eine getrennte Betrachtung in der Umsetzung schwierig  
erscheint.   

Für eine solide Begründung einer Verbraucherentschei-
dung über den Nettokundennutzen (rationale Entscheidung) 
gelten spezifische Rahmenbedingungen (z.B. vollständige 
Informationen, Markttransparenz, stabile Präferenzen etc.; 
dazu kritisch Lowe, Lowe & Lynch, 2013), welche einen di-
rekten Einfluss der Dimensionen Wettbewerb und Kosten auf 
das Value-Based-Pricing erkennen lassen (gleich welche De-
finition des Value zu Grunde liegt). Beide Vorstellungen von 
Kundenwert sind im Value-Based-Pricing dringend abhängig 
von der Wettbewerbssituation und -bepreisung und diese wie-
derum von Eigen- und Fremdkosten (wie das Beispiel zuvor 
demonstriert). In dieser Kettenverzahnung reiht sich das Va-
lue-Based-Pricing also unweigerlich als wichtige Determi-
nante der Preisfindung neben den etwas „herkömmlicheren“ 
und praxisnäheren Preisfindungsmethoden ein, ist jedoch 
separat gesehen nicht in der Lage, die anderen Methoden in 
Effektivität und Umsetzung zu übertrumpfen.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das sug-
gerierte Ungleichgewicht in der Leistungsfähigkeit der einzel-
nen Pricing-Methoden zu einer Entzweiung von Pricing-Me-
thode und -Kontext führt. Ebenso sind die drei Ansätze nicht 
in nebeneinanderstehenden Silos, sondern vielmehr als gemein-
same Säulen eines Preises (bzw. einer Pricing-Strategie) zu 

Handlungsempfehlungen

1. Abkehr von einer monolithischen Diskussion 
der „3-C“ für die Preissetzung
Keiner der drei Ansätze ist allein überlegen, im 
Normalfall bietet nur das Zusammenspiel eine 
überlegene Herangehensweise. Insofern sind die 
Aspekte Kosten, Konkurrenz und Kunde weniger 
als isolierte Eckpunkte, sondern vor allem im 
Verständnis der Abhängigkeiten interessant und 
wertschöpfend.

2. Pricing als Managementkompetenz
Die Kernentscheidungen verbleiben trotz 
automatisierter Lösungen beim Management. 
Strategische Ausrichtungen bzgl. der Gewichtung 
von „Wert für den Kunden“ oder „Wert des 
Kunden“ sind für Preisfestlegungen fundamental.

3. Veränderte Sicht auf die Preisoptimierung: 
„Price satisficing rather than price optimizing“ 
In einer zunehmend komplexen und dynamischen 
Marktumgebung sollte Preisoptimierung nicht als 
ein Ansatz verstanden werden, den „einzig 
wahren Preispunkt“ zu identifizieren.
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sehen. Um in diesem Bild zu bleiben: Sie stützen die einzelnen 
Preisentscheidungen und beeinflussen jeweils die Stabilität 
(und damit den Erfolg) des gesamten (Preis-)Konstrukts.  

Herausforderungen und Empfehlungen  
für die Praxis

Aus den hergeleiteten Interdependenzen ergeben sich für das 
praktische Management Herausforderungen:

(1) Abkehr von einer monolithischen Diskussion der 
„3-C“ für die Preissetzung
Der Kosten-Plus-Ansatz kann erste relevante Anhaltspunkte 
für einen Finalpreis sowie die Preisuntergrenze liefern (vgl. 
Buchheit & Feltovich, 2011). Dies erleichtert die Orientierung 
im restlichen Preisfindungsprozess und in Verkaufsgesprä-
chen. Daher ist er zunächst nicht als unterlegen gegenüber 
den anderen Ansätzen zu sehen, sondern mit seinen Stärken 
und Schwächen zumindest gleichgestellt. Die Überlegenheit 
des Value-Based-Pricing ergibt sich meist durch Defizite der 
anderen beiden Ansätze. Pures Value-Based-Pricing ist evtl. 
dann möglich, wenn Wettbewerb und Kostenstruktur als In-
formationsgrundlage dünn sind oder sogar entfallen. Im Nor-

malfall können die drei Säulen nur im Zusammenspiel einen 
überlegenen Ansatz liefern – so sind Kosten, Konkurrenz und 
Kunde weniger isolierte Eckpunkte, sondern v.a. in den Ab-
hängigkeiten interessant und wertschöpfend.

(2) Pricing als Managementkompetenz
Beim Informationsmanagement, der -bereitstellung sowie 
Preisimplementierung können automatisierte Lösungen Ma-
nager entlasten. Die Kernentscheidungen verbleiben aber 
beim Management – selbst bei (relativ) durchsichtiger und 
fundierter Informationsstruktur (siehe Absatzprobleme von 
Apple mit dem iPhone in China Ende 2018). Primärer Ansatz-
punkt muss die Frage sein, welche „Customer Value“-Strate-
gie das Unternehmen verfolgt (Belz & Bieger, 2006) und wie 
die Aspekte „Wert für den Kunden“ oder „Wert des Kunden“ 
gewichtet werden. Von daher sind Ansätze wie ein Relation-
ship-Pricing oder ein Kundenwert-Pricing (vgl. Krämer & 
Kalka, 2017, S. 88), bei denen die längerfristige Kunden-
beziehung in den Fokus rückt, durchaus interessant.

(3) „Price satisficing rather than price optimizing“ 
Ähnlich zum Verhalten der Verbraucher (und Manager), das 
nur in der Theorie als vollkommen rational und vernunft-

Quelle: Eigene Darstellung  in Anlehnung an „The Value Pricing Thermometer“ von Dolan/Gourville 2009. 

Abb. 4: Die Verbraucher-Entscheidung unter Berücksichtigung des Perceived Value
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Praxisbeispiel aus dem B-to-B-Geschäft

Ein Produzent von elektrischem 
Werkzeug verkauft seine Pro-
dukte selten direkt an den 
Endkunden, sondern bewegt sich 
im sogenannten B-to-B-to-C-
Geschäft. Das bedeutet, der 
Anbieter setzt einen Listenpreis 
fest und gibt eine Unverbindliche 
Preisempfehlung (UVP) bekannt. 
Danach geht der Verkauf in die 
Einzelverhandlungen mit den 
Kunden (Grosshandel, DIY etc.), 
wo sich der finale Preis aufgrund 
von Rabatten, Boni, Rückver-
gütungen und Absatzmenge 
ergibt. Im Preisfindungsprozess  
für den Listenpreis sind also diese 
potenziellen Abzüge zunächst 
aufzuschlagen. Ebenfalls zu 
Beginn wird errechnet, welche 
Kosten bei der geplanten  
(und evtl. durch Regionalmanager 
abschätzbaren) Absatzmenge pro 
Produkt entstanden sind. Das ist 
bereits komplexer, als es klingt: 
Absatzmengenschätzungen  
sind komplex, oftmals wenig 
verlässlich und Kostenstrukturen 
(variable / fixe Kosten) häufig zum 
Zeitpunkt der Preisfindung nicht 
vollumfänglich bekannt (vgl. Buch- 
heit & Feltovich, 2011). Ebenso 
verhält es sich mit Wettbewerbs-
preisen: Die Preise der letzten 

Saison sind durchaus bekannt und 
sogar online einsehbar, geben 
allerdings auch hier für die neuen 
Maschinen nur eine gewisse 
Indikation über mögliche Neu-
preise. Beide Informationen sind 
aber Entscheidungsgrundlage für 
die interne und externe Positio-
nierung des Produktes, also z.B. 
der Bohrmaschine. In anderen 
Worten: Die Bohrmaschine muss 
preislich sowohl im eigenen 
Produktsortiment richtig veran-
kert sein als auch im Sortiment 
der Wettbewerber, deren Preise 
vom Endkunden direkt verglichen 
werden. Erst wenn dieser 
grund legende Preiskorridor vom 
Produzenten festgelegt werden 
konnte, kommt die Frage nach 
dem Wert aus Sicht der Nachfra-
ger auf. Der Wert einer neuen 
Bohrmaschine und die damit 
verbundene Zahlungsbereitschaft 
des Endkunden kann durch 
Markt forschungsdaten frühzeitig 
in Erfahrung gebracht werden. 
Jedoch sind die Kosten für dieses 
Unterfangen relativ gesehen sehr 
hoch und die Ergebnisse poten-
ziell teilweise wenig aussagekräf-
tig, wenn  sich Kunden z.B. selten 
mit dem Kauf einer Bohrmaschine 
beschäftigen. Der Kauf einer 

Bohrmaschine ist kein Impulskauf, 
jedoch steckt in der Regel ein 
gewisses Bedürfnis und damit ein 
Entscheidungsdruck hinter einem 
Kaufinteresse.

Anhaltspunkte für Wettbewerb 
und antizipierten Mehrwert beim 
Kunden kann der Vertrieb durch 
qualitative Daten häufig am 
besten liefern. Nichtsdestotrotz 
findet die finale Preisbestimmung 
in der Verhandlung mit dem 
Abnehmer statt. Die abgezogenen 
Prozente vom Listenpreis ver-
ändern auch den Preis, der beim 
Konsumenten ankommt. Nicht 
zuletzt in solchen Verhandlungen 
ist ein solcher klarer Preiskorridor 
Orientierung und Entscheidungs-
hilfe für Verkäufer. Im Rahmen 
dieses Korridors können in 
Verhandlungen Price-Matching- 
Methoden sowie kundenspezifi-
sche Zahlungsbereitschaften in 
die finale Preisbildung einfliessen. 
So ist der Wert, den der Kunde 
dem Gerät beimisst, zwar nicht 
irrelevant, aber offensichtlich auch 
nicht einziger treibender Faktor, 
denn der Kunde selbst hat bei 
einem solchen Produkt häufig 
nicht einmal eine Preis- geschwei-
ge denn eine prädefinierte 
Wertvorstellung parat.

getrieben beschrieben werden kann, versuchen Individuen 
stattdessen unter Bedingungen begrenzter Informationen 
bestmögliche Entscheidungen zu treffen („Bounded Ratio-
nality“). Orientiert sich die Preisbestimmung am Perceived 
Value und Zahlungsbereitschaften des Verbrauchers, handelt 
es sich dabei um veränderbare Parameter (Töytäri et al.,  
2015; Lowe et al., 2013). Vor allem in Branchen mit schnel-
len Veränderungen in der Preis- und Wettbewerbsstellung 
überwiegt der Entscheidungsdruck oft den Nutzen einer 
100-prozentig abgesicherten Lösung (Roll & Krampitz, 
2017). Gigerenzer und Goldstein (1996) formulieren für ei-
nen Rahmen mit begrenzten Informationen und Unsicherheit 

das Zielsystem als „satisficing rather than optimizing“. Die-
ses lässt sich auf das Preismanagement übertragen.

Kurzer Ausblick

Wie von vielen Autoren bereits angemerkt, hat sich das Va-
lue-Based-Pricing in der praktischen Anwendung in zu ge-
ringem Masse durchgesetzt. Dies wird teilweise der Verbun-
denheit zu bewährten Pricing-Methoden zugeschrieben, an 
anderer Stelle als kognitives Bias eingeordnet und als irrati-
onales Managementverhalten herausgestellt (siehe oben). 
Dieser Tenor führt dazu, dass sich das Value-Based-Pricing 
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in wissenschaftlichen Kreisen einen Namen als überlegene 
Pricing-Methode gemacht hat, welche aber beinahe unan-
tastbar auf einen Thron gehoben wurde, an den die Praxis 
nicht herantreten kann. Mit anderen Worten: Die Umsetzung 
des Value-Based-Pricing scheint schwierig und vielerorts 
mangels entsprechender Daten und Prozesse sowie fehlender 
Kundenakzeptanz unrealistisch. Nicht vergessen werden 
darf aber: Auch hier gilt das ökonomische Prinzip, d.h. der 
Ertrag muss die Kosten übertreffen. Ob dies der Fall ist, 
hängt von den Unternehmens- und Branchenspezifika ab.

Der eingangs diskutierte Begriff des „Theory-Practice-
Gaps“ impliziert erstens eine einseitige Überlegenheit des 

Value-Based-Pricing als Preisbestimmungsmethode, zwei-
tens einen Nachholbedarf der Praxis in Hinblick auf die stär-
kere Einbeziehung der Kundenperspektive. Bei der im Bei-
trag versuchten Einordnung und der Darstellung der Abhän-
gigkeiten verliert der Begriff „Value“ jedoch an „Schärfe“, 
insofern trifft der Begriff des Mythos (verschwommen, 
glorifiziert etc.). Von der Wissenschaft möglicherweise 
übersehen oder unterschätzt, ist der Einfluss veränderter 
Marktbedingungen (VUCA) auf das Preismanagement in 
Unternehmen, welcher nach neuen Pricing-Methoden, inte-
grierten und dynamischen Ansätzen und schneller Entschei-
dungsunterstützung in der Praxis verlangt. 
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