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Editorial

 I n volkswirtschaftlichen Lehrbüchern 
wird der Preis (P) immer auf der Y-
Achse dargestellt – er ist also eine 

abhängige Variable, die sich aufgrund 
der im Markt angebotenen Menge (Q) 
ergibt. Auch wenn dies bezogen auf Ge-
samtmarktbetrachtungen sinnvoll sein 
mag, so ist es für das einzelne Unterneh-
men betriebswirtschaftlicher Unfug. 
Der Preis muss hier vielmehr eine aktive 
Gestaltungsvariable sein, den das anbie-
tende Unternehmen selbst festsetzen 
kann und sollte. Diese Entscheidung so-
wie der von den Kunden wahrgenomme-
ne Wert des Gesamtangebots bestimmen 
die Menge, die ein Unternehmen im 
Markt absetzen kann.

Benson P. Shapiro formulierte es 
vor langer Zeit an der Harvard Business 
School sehr treffend als Handlungsauf-
forderung für ein professionelles Ma-
nagement: „Be a Price Maker, not a 
Price Taker.“ Es dürfe nicht der Fall 
sein, dass verantwortliche Manager den 
Preis senken, nur um Marktanteile oder 
einen imageträchtigen Kunden zu ge-
winnen. Ist doch der Preis die Gegen-
leistung des Abnehmers für die anderen 
drei wertstiftenden Marketinginstru-
mente: das Produkt (funktionaler Wert), 
die Kommunikation (emotionaler Wert) 

und die Distribution (Verfügbarkeit). 
Shapiro definierte zahlreiche Anforde-
rungen, um ein „Price Maker“ zu wer-
den, insbesondere: 1) Biete einen echten 
Mehrwert für Kunden an, der auf diffe-
ren-zierten Leistungen beruht. 2) Kun-
densegmentierung: Fokussiere auf jene 
Kunden, die den Mehrwert auch tat-
sächlich honorieren. 3) Keep it simple: 
Vermeide es, mit komplexen und ver-
wirrenden Preisstrukturen nicht zum 
grössten eigenen Konkurrenten zu wer-
den. 4) Value-Pricing: Knüpfe den Preis 
an die Werttreiber, nicht an das Produkt. 
5) Sei verlässlich und konsequent – 
auch wenn es bedeutet, einmal „Nein“ 
sagen zu müssen.

Diese Grundsätze sind auch heute 
nach wie vor gültig. In der vorliegenden 
Ausgabe der Marketing Review St. Gal-
len zeigen die Autoren aus Wissenschaft 
und Praxis auf, wie es gelingt, aus dem 
„Stiefkind“ im Marketing, dem Pricing, 
jenes Marketinginstrument zu entwi-
ckeln, dass den Gewinn des Unterneh-
mens am nachhaltigsten positiv beein-
flusst. Fazit: Es geht um aktives Preis-
management.

Viel Spass bei der Lektüre – und danke 
für Ihr konstruktives Feedback!

Be a Price Maker,  
not a Price Taker!

Prof. Dr. Sven Reinecke 
Direktor des Instituts für 
Marketing und Customer 
Insight und schrift führender 
Herausgeber der Marketing 
Review St. Gallen
sven.reinecke@unisg.ch 

3Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Inhaltsverzeichnis  

Schwerpunkt

Service
39  Call for Papers

68  Buchrezensionen

70  Literatur zum Thema: 
Pricing – Capturing Value

71  Vorschau & Impressum

Interview

06  Pricing bei Audi
	 	Instrumentenkasten,	Profit-Pools 

und	Pricing-Philosophie

  Axel Römer, Leiter Preisbildung & Marketing 
Controlling der Audi AG, gibt einen Einblick, 
welche Themen ihn strategisch wie operativ  
gerade besonders herausfordern. 

 Das Interview führt Susanna Renner

Ermittlung der Zahlungsbereitschaft 

10   Was sind Kunden zu zahlen bereit?
	 	Ein	Vergleich	der	Open-Ended-,	Gabor-Granger-	

und	Van-Westendorp-Methode 
  Die Autorinnen und Autoren zeigen  

empirisch am Beispiel von Kaffeebohnen,  
welche Methoden sich zur Messung der  
Preisbereitschaft am besten eignen.  

 Steffen Müller, Nina Heim, Stefan Matthys

Wirkung und Umsetzung  
von Preisveränderungen

16   Preiserhöhungen bei Industriegütern 
erfolgreich umsetzen

  Aus einer empirischen Studie unter  
Einkäufern aus dem B-to-B-Bereich geht 
hervor, welche Faktoren für die Beurteilung 
der Preisfairness und der Akzeptanz von 
Preiserhöhungen entscheidend sind.  

 Dietmar Kremmel, Benjamin von Walter,  
 Simon Sieber

24   The Effect of Price Changes  
in Luxury Goods 

  Based on a qualitative interview study,  
the authors develop a framework that helps 
explain how price changes impact consumer 
demand in luxury and which factors shape 
their response.   

 Vanessa Theiss, Laura Noll

1   2022

Inhaltliche	Koordination	dieser	Ausgabe
Susanna Renner, M.Sc. 
Doktorandin am Institut für  
Marketing und Customer Insight an
der Universität St. Gallen und Redaktions- 
leitung der Marketing Review St. Gallen.

4 Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Inhaltsverzeichnis  

Spektrum I Marketingmanagement

Organisatorische Gestaltung  
des Preismanagements 

32   Implizite Preismessungen – 
Verbessertes Forecasting im Controlling 

  Eine Fallstudie aus der Getränkeindustrie  
veranschaulicht, wie durch die Einbindung  
von impliziter, neurowissenschaftlicher Preis-
forschung in Controlling-Instrumentarien strate-
gischer Mehrwert geschaffen werden kann. 

 Kai-Markus Müller, Lars Binckebanck,  
 Volker Faulhaber, Marc Scheibel

40   Alles agil oder was?
	 	Potenziale	agiler	Organisationsstrukturen	 

im	B-to-B-Preismanagement

  Die Autoren machen deutlich, welche Vorteile 
sich aus agilen Strukturen im B-to-B-Pricing  
insbesondere bei klar abgegrenzten Projekten in 
den Preismanagementprozessphasen ergeben.   

 Daniel Stenger, Dr. Mark Friesen

Kommentar 

48   Zur Zukunft des Pricings 
  Hermann Simon, Gründer und Honorary  

Chairman von Simon-Kucher & Partners und 
Beiratsmitglied der Marketing Review St. Gallen, 
reflektiert über Innovationen im Pricing.  

 Hermann Simon

50   Teamvergütung als 
Modell der Zukunft

	 	Ist	die	traditionelle	Leistungsvergütung 
insbesondere	im	Vertrieb	noch	zeitgerecht?

  Teamvergütung wird als geeignetes  
Vergütungssystem vorgestellt,  
welches dem Wandel in Organisationen  
hin zu stärkeren Teamstrukturen und  
zunehmender Emanzipation der  
Mitarbeitenden Rechnung trägt.   

 Marco Schmäh, Jörg Gutsche, Mario Schuckert, 
 Claire Mayer, Jana Musch, Vera Spindler,  
 Christina Weidemann

58   Plaid, Airscarf, or PDK?
  Naming Product Features in  

Online	Configurators

  Along with insights from interviews and 
online studies, this article presents specific 
qualities that feature names in mass  
customization systems should exhibit to  
be perceived as useful by consumers.   

 Johanna Hasenmaile-Aspin

5Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Schwerpunkt  Interview

Axel Römer
Leiter Preisbildung &  
Marketing Controlling  
der Audi AG

6 Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Schwerpunkt  Interview

Sie sind der Verantwortliche 
für die Preisbildung und das 
Marketing- und Vertriebs-
controlling bei der Audi AG –  
können Sie kurz beschreiben, 
welche Aufgabenfelder dies 
umfasst?
Wir befassen uns in unserem Bereich 
sehr stark mit der Preispositionierung 
von Fahrzeugen sowohl zur Marktein-
führung als auch über den Lifecycle. 
Neben der unverbindlichen Preisemp-
fehlung zählen dazu auch die Werksab-
gabepreise, die sich daraus ergeben und 

die  Erlösseite der Fahrzeuge abbilden. 
Dabei geht es letztendlich darum, ei-
nen sinnvollen Audi-internen Kompro-
miss aus imagegerechter Preispositio-
nierung im Relevant Set und der 
Erreichung von Rendite- und Markt-
zielen (Volumen & Marktanteile) zu 
finden. Finanzielle Ziele und Volu-
menziele gehören auf eine Ebene in der 
Steuerung und sind die zwei Seiten der 
berühmten Medaille. Ferner unterstüt-
zen wir den autorisierten Handel durch 
Verkaufsförderungen, wettbewerbsge-
rechte Transaktionspreise zu erzielen. 

Pricing bei Audi
Instrumentenkasten, Profit-Pools 
und Pricing-Philosophie 

Der Claim „Vorsprung durch Technik” beschreibt seit 50 Jahren die DNA von Audi, 
einen der erfolgreichsten Automobilhersteller im Premiumsegment. Um diesen Claim 
auch in Zukunft mit Leben zu füllen und die Transformation in ein neues Mobilitäts-
zeitalter massgeblich mitzugestalten, treibt der Konzern derzeit die Strategie  
„Vorsprung 2030“ voran. Axel Römer, Leiter Preisbildung & Marketing Controlling der 
Audi AG, erzählt im Interview, wie sich im Zuge dieser Transformation Profit-Pools 
verschieben, wie das Spannungsfeld der Preispositionierung bei Audi gelöst wird und 
warum sein Job jeden Tag aufs Neue hochspannend ist. 

Das Interview führt Susanna Renner, Wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut für Marketing  
und Customer Insight an der Universität St. Gallen

Die Transaktionspreise (Kundenpreise) 
werden natürlich schlussendlich vom 
Handel festgelegt. 

Das Vertriebscontrolling an der 
Schnittstelle zwischen Unternehmens-
planung und Vertrieb / Markt betreut 
alle vertriebsrelevanten Ausgabeposi-
tionen, übernimmt die Abbildung ver-
triebsrelevanter Themen in die Unter-
nehmensplanung sowie die entspre-
chenden regelmässigen Forecasts. 
Kurzum könnte man sagen, die Orga-
nisationseinheit Preisbildung, Marke-
ting- & Vertriebscontrolling  befasst Fo

to
s: 
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Im Folgenden wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit ausschliesslich die 
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Schwerpunkt  Interview

sich mit allen Themen, die mit Erlösen, 
Profitabilität und Kosten im Vertrieb 
zusammenhängen.

Wenn Sie an Ihren Arbeits-
alltag denken, welche  
strategischen und operativen 
Themen begleiten Sie im 
Moment?
Strategisch beschäftigt uns derzeit die 
Transformation sehr stark, in der sich 
die gesamte Automobilindustrie befin-
det. Elektromobilität und Vernetzung 
der Fahrzeuge, datenbasierte Dienste 
und neue Geschäftsmodelle sowie die 
Weiterentwicklung des Vertriebssys-
tems sind sicherlich einige Stichpunk-
te, die er ahnen lassen, welche Trans-
formationsleistung zu erbringen ist.  
Bei all diesen Themen geht es darum, 
die Wettb ewerbsfähigkeit und Profita-
bilität sicherzustellen. Aktuell liegen 
die grossen Profit-Pools sicher noch 
im Fahrzeugvertrieb und im Service. 
Zukünftig werden datenbasierte Ge-
schäftsmodelle einen grösseren Anteil 
einnehmen. Dabei wird entscheidend 
sein, dass für den Kunden ein echter 
Mehrwert geschaffen wird, der dann 
auch zu einer entsprechenden Preisbe-

Anpassung in der Marktsteuerung. 
Fahrzeuge, die knapp in der Belieferung 
sind, bieten selbstverständlich auch 
Chancen zur Verbesserung der Ergeb-
nisqualität je Fahrzeug. Gleichzeitig 
sind Marktstrukturen und langfristige 
Kundenbindung zu beachten, wenn man 
dadurch nachhaltig keinen Schaden 
nehmen will. Eine chancenorientierte 
Konditionensteuerung muss den Kun-
den und Wettbewerb immer fest im 
Blick behalten. Wir arbeiten hier mit 
dem gesamten Instrumentenkasten der 
Konditionensteuerung: Leasingangebo-
te, Finanzierungskonditionen und Prä-
mien. Über die Konditionen vor dem 
Kunden entscheidet der Handel, wir 
schaffen für den Handel die Spielräume, 
ein hinreichendes Transaktionspreisni-
veau zu realisieren. Auch Erhöhungen 
der unverbindlichen Preisempfehlung 
gehören dazu. Kunden sind generell in 
der aktuellen Engpasssituation bereit, 
mehr für ihre Fahrzeuge zu zahlen.

Wie werden sich die Profit- 
Pools aus Ihrer Sicht in  
Zukunft verändern und welche 
Zielkonflikte entstehen 
dadurch?

reitschaft beim Kunden führt. Es geht 
im Kern darum, neue Wege zu be-
schreiten, aber gleichzeitig aktuelle 
Profit-Pools zu bewahren und uns im 
Wettbewerb zu behaupten. Operativ 
steht aktuell sicherlich die Gestaltung 
der Auswirkungen von Covid-19 so-
wie der aktuellen Versorgungsengpäs-
se im Fokus.

Von den besagten Versorgungs- 
engpässen habe ich in den 
letzten Monaten immer wieder 
in der Presse gelesen – wie 
genau bekommen Sie diese im 
Pricing zu spüren? 
Das ist sicherlich derzeit die grösste He-
rausforderung für die gesamte Organi-
sation. Die Verknappung des Angebots 
durch Lieferengpässe erfordert eine 

Es geht im Kern 
darum, neue Wege 

zu beschreiten, 
aber gleichzeitig 

aktuelle Profit-Pools 
zu bewahren.
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Schwerpunkt  Interview

können wir erahnen, was uns teilweise 
im Tagesablauf wiederbegegnen wird.

Und zum Abschluss:  
Auf welchen Beitrag der 
Pricing-Abteilung sind Sie 
besonders stolz und warum?
Wir haben es geschafft, die Pricing-
Philosophie mit unseren Partnern in 
Marketing und Vertrieb zu implemen-
tieren und dann auch mit Leben zu fül-
len. Unter Pricing-Philosophie verste-
hen wir das im Unternehmen breit 

getragene Verständnis einer Fahrzeug-
positionierung. Ein Konsens bildet sich 
über viele Jahre heraus und muss von 
allen mitgetragen werden. Es geht um 
die Beachtung von Produkteigenschaf-
ten, Image und auch Restwerten, die im 
Premium-Segment eine bedeutende 
Rolle spielen. Wichtig ist hier eine kon-
sistente Entwicklung – disruptive 
Preismassnahmen würden hier das 
Vertrauen in die Marke und die Rest-
werte erschüttern und nachhaltig zu 
nicht wettbewerbsfähigen Vertriebs-
kosten führen. Im Spannungsfeld der 
Preisbildung gilt es, den besten Kom-
promiss zwischen Ergebnis (Finanz), 
Volumen (Vertrieb) und Markenpositi-
onierung (Marketing) zu finden. Dazu 
wollen wir beitragen. Und wir liefern 
eine gute Basis, um eine datenbasierte 
Marktsteuerung zu unterstützen. Wir 
sehen uns hier als Dienstleister für die 
Vertriebspartner. Am Ende geht es um 
eine konsistente und nachhaltige Posi-
tionierung, die uns langfristig erfolg-
reich macht. 

Ein Beispiel dafür ist die Vernetzung der 
Fahrzeuge und „Updates over the air“ als 
wesentlicher Aspekt. Hierbei bekommen 
Fahrzeuge neue Softwarestände oder 
auch Zusatzfunktionen („Function on 
demand“) aufgespielt. Vorteile ergeben 
sich für den Kunden in Form neuer Fea-
tures aber auch für den Hersteller durch 
die kostengünstige Abstellung von Feh-
lern. Wenn die Funktionen erst über den 
Lifecycle gekauft werden, führt dies je-
doch auch zu weniger Ausstattungsge-
schäft zum Zeitpunkt des Fahrzeugver-
kaufs. Oder wenn ich neue Vertriebsfor-
mate anbiete, wie ein Auto-Abonnement, 
dann haben wir dort natürlich zum nor-
malen Leasinggeschäft möglicherweise 
eine Substitution. Wenn man unterstellt, 
dass wir vielfach in gesättigten Märkten 
agieren, dann geht es am Ende auch um 
Verdrängung oder oder Verschiebungen 
von Vertriebskanälen Das muss preislich 
und konditionsmässig ausgewogen und 
gesamthaft gesteuert sein. Wie man am 
Markt sehen kann, sind die Auto-Abon-
nements durchaus teuer. Das ist genau 
so, als wenn Sie bei Spotify ein Abonne-
ment für einen Monat oder für ein Jahr 
wählen, dann ist die längerfristige Opti-
on in der Regel günstiger. Solche Kon-
flikte haben wir natürlich im Fokus. Wir 
beobachten den Markt und testen auch 
selbst unterschiedliche Mobilitätsange-
bote. Am Ende muss immer eine Wirt-
schaftlichkeit stehen. Für OEM-fremde 
Anbieter wird diese sehr stark von den 
Einkaufskonditionen abhängen. Alle 
Preisentscheidungen werden an der 
Schnittstelle zwischen Vertrieb und Fi-
nanz abgestimmt.

Was können andere Unter-
nehmen vom Pricing bei Audi 
lernen, sei es in Hinblick  
auf Praktiken im Preismanage-
ment, Professionalisierungs-
potenziale oder andere  
Themen?

Ich denke, dass der Instrumentenkasten 
in der Preisbildung bei Audi sehr gut ent-
wickelt ist. In den vergangenen Jahren 
hat sich hier eine Entwicklung weg von 
einzelnen Excel-Lösungen hin zu einer 
Business-Case-Logik und weg von indi-
viduellen Insellösungen hin zu einer in-
tegrierten Systemwelt entwickelt. Inwie-
weit andere Industrien davon lernen 
können hängt sicherlich vom Umfeld, 
der Wettbewerbsdynamik und der Da-
tenverfügbarkeit ab. Pricing ist nachhal-
tige Positionierung. Es geht nicht darum, 

kurzfristige Nachfrageschwankungen 
über eine Veränderung der Listenpreis-
position auszugleichen. Vielmehr unter-
mauert strategisches Pricing den An-
spruch, sich in einem „Relevant Set“ am 
Markt zu bewegen. Aber – und das ist 
Voraussetzung – der Ansatz muss kon-
sistent sein. Image und Produkt müssen 
diesen Anspruch ebenfalls untermauern. 
Ich glaube, das haben wir bei Audi ganz 
gut hinbekommen.

Und was, würden Sie sagen, 
sind Ihre persönlichen  
Learnings aus Ihrer Zeit im 
Audi-Pricing?
Pricing und Vertriebscontrolling folgen 
nicht einem starren festgelegten Muster, 
Entscheidungen sind nicht verformelbar. 
Wir leben in einem hochdynamischen 
Wettbewerbsumfeld und es gilt ständig 
auf ein Neues, die richtigen Antworten 
zu finden. Der Job ist hochspannend, ab-
wechslungsreich und herausfordernd. 
Das muss man mögen. Wenn wir mor-
gens die News aus aller Welt erhalten, 

Wir leben in einem hochdynamischen 
Wettbewerbsumfeld und es gilt  

ständig auf ein Neues, die richtigen  
Antworten zu finden. 
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Schwerpunkt  Ermittlung der Zahlungsbereitschaft

Was sind Kunden  
zu zahlen bereit?
Ein Vergleich der Open-Ended-, 
Gabor-Granger- und  
Van-Westendorp-Methode

Die Zahlungsbereitschaft gehört zu den wichtigen Informationsgrundlagen  
im Pricing. Zur Messung stehen verschiedene Verfahren zur Verfügung.  
In der Praxis werden oft direkte hypothetische Methoden eingesetzt.  
Es fehlen aber Erkenntnisse, ob sich diese in ihrem Ergebnis unterscheiden. 
Dieser Beitrag vergleicht die Open-Ended-, die Gabor-Granger- und die  
Van-Westendorp-Methode empirisch am Beispiel von Kaffeebohnen und  
gibt Empfehlungen für deren Einsatz.

Dr. Steffen Müller, Dr. Nina Heim, Stefan Matthys
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Schwerpunkt  Ermittlung der Zahlungsbereitschaft

N eben der Absatzmenge und den Kosten zählt der 
Preis zu den wichtigsten Gewinnhebeln (vgl. z.B. 
Diller et al., 2021; Simon & Fassnacht, 2016). Wäh-

rend viele Unternehmen an der Ausweitung der Absatzmen-
ge und an der Senkung der Kosten arbeiten, stellen nur we-
nige die Ermitt lung des optimalen Preises in den 
Vordergrund. Stattdessen werden Preise häufig auf Basis 
von Stückkosten (Cost-Based-Pricing) oder auf Basis von 
Wettbewerbspreisen (Competitor-Based-Pricing) bestimmt. 
Eine Orientierung am Kundennutzen (Value-Based-Pricing) 
verfolgen gemäss einer Studie von Deloitte (2012) nur 40% 
der befragten Unternehmen.

Ansätze zur Messung der Zahlungsbereitschaft

Value-Based-Pricing erfordert, dass Unternehmen den Kun-
dennutzen quantifizieren. Wenn dieser primär monetärer Art 
ist, kann dies durch eine Analyse der Total Cost of Owner-
ship gelingen. Wenn der Kundennutzen primär nicht-mone-
tärer Art ist, muss die Zahlungsbereitschaft gemessen wer-
den. Dazu stehen unterschiedliche Methoden zur Verfügung. 
Abbildung 1 ordnet diese anhand von zwei Dimensionen ein: 
direkte vs. indirekte Messung und hypothetische vs. reale 
Messung. Die direkte Messung fokussiert auf den Preis, 
während die indirekte Messung den Preis neben anderen 
Leistungsmerkmalen betrachtet. Die hypothetische Messung 
basiert auf Kaufabsichten, während die reale Messung einen 
Kauf beinhaltet.

Eine indirekte Messung ist das Conjoint-Measurement 
(vgl. z.B. Orme, 2014). Dabei wird ein Leistungsangebot in 
Merkmale (z.B. Preis) und Merkmalsausprägungen (z.B. 
5.00 CHF) zerlegt. Daraus werden verschiedene – auch hy-
pothetische – Leistungsangebote zusammengestellt und 
Probanden werden in einer Befragung gebeten, eine Aus-
wahl zu treffen. Diese Auswahlentscheidung wird mehrfach 
wiederholt, sodass geschätzt werden kann, inwiefern einzel-
ne Merkmalsausprägungen zum Gesamtnutzen beitragen. 
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Verpflichtet man die Probanden nach der Befragung zum 
Kauf, spricht man von Conjoint-Measurement mit Kaufver-
pflichtung. Conjoint-Measurement ist vor allem dann inte-
ressant, wenn die Zahlungsbereitschaft auch für einzelne 
Merkmale des Produkts oder der Dienstleistung geschätzt 
werden soll.

Eine Kaufverpflichtung ist auch mit direkten Methoden 
möglich. Dazu zählen insbesondere Auktionen und Lotterien 
(vgl. z.B. Diller et al., 2021). Besonders relevant ist die 
Zweitpreis- oder Vickrey-Auktion. Die Teilnehmer geben bei 
dieser Auktion ein verdecktes Gebot ab. Das höchste Gebot 
erhält den Zuschlag, der Transaktionspreis entspricht aber 
dem zweithöchsten Gebot. Da die Teilnehmer mit ihrem ei-
genen Gebot den Transaktionspreis nicht direkt bestimmen, 
ist diese Auktion anreizkompatibel und führt dazu, dass die 
Teilnehmer ihre tatsächliche Zahlungsbereitschaft offen-
baren. Ähnlich funktioniert die BDM-Methode. Auch hier 
werden verdeckte Gebote abgegeben. Dann wird zufällig ein 
Kaufpreis gezogen, und alle Gebote, die darüber liegen, er-
halten den Zuschlag. 

Die Kaufverpflichtung sorgt für eine hohe Validität (vgl. 
z.B. Miller et al., 2011). Da jedoch sowohl das Conjoint-
Measurement mit Kaufverpflichtung als auch Auktionen 
und Lotterien aufwendig in der Durchführung bzw. bei teu-
ren Produkten kaum möglich sind, greifen viele Unterneh-
men auf direkte hypothetische Methoden in Form von Befra-
gungen zurück:

Abb. 1: Ansätze zur Messung  
der Zahlungsbereitschaft

Direkt Indirekt
Hypothetisch OE;

Gabor-Granger;
Van-Westendorp

Conjoint-Measurement
ohne Kaufverpflichtung

Real Auktionen;
Lotterien

Conjoint-Measurement
mit Kaufverpflichtung

Quelle: In Anlehnung an Miller et al., 2011.
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Zusammenfassung

1.  Direkte und hypothetische Methoden zur 
Messung der Zahlungsbereitschaft wie die 
Open-Ended-, die Gabor-Granger- und die 
Van-Westendorp-Methode sind mit geringem 
Kosten- und Zeitaufwand verbunden.

2.  Am Beispiel von Kaffeebohnen zeigt dieser 
Beitrag empirisch, dass die Methode zu keinem 
Unterschied in der durchschnittlichen Zah-
lungsbereitschaft führt.

3.  Im Hinblick auf die Preisempfehlung ergeben 
sich jedoch unterschiedliche umsatzmaximale 
Preise, da die Van-Westendorp-Methode obere 
und untere Preisschwellen berücksichtigt.

•  Bei der Open-Ended-Methode bzw. OE-Methode werden 
die Probanden gefragt, was sie für ein bestimmtes Produkt 
oder eine bestimmte Dienstleistung zu zahlen bereit wären.

•  Bei der Gabor-Granger-Methode (vgl. Gabor & Granger, 
1964) werden verschiedene Preispunkte festgelegt und die 
Probanden werden gefragt, ob sie das Produkt zu diesem 
Preispunkt kaufen würden. Üblicherweise startet man mit 
dem höchsten Preispunkt und geht – wenn die Probanden 
diesen Preispunkt ablehnen – auf den nächstniedrigen 
Preispunkt. 

•  Bei der Van-Westendorp-Methode (vgl. Van Westendorp, 
1976) – auch Price-Sensitivity-Meter genannt – werden Pro-
banden nach vier Preisschätzungen gefragt – nämlich bei 
welchem Preispunkt sie ein bestimmtes Produkt oder eine 
bestimmte Dienstleistung für 1) „zu teuer“, 2) „teuer“, 3) 
„günstig“ und 4) „zu günstig“ halten. Aus einer grafischen 
Darstellung der kumulierten Verläufe lassen sich verschie-
dene Preisempfehlungen ableiten. Es lässt sich unter ande-
rem der Preispunkt bestimmen, bei dem der geringste 
Kaufwiderstand besteht. Dieser ergibt sich aus dem 
Schnittpunkt der kumulierten Verläufe „zu teuer“ und „zu 
günstig“ (vgl. z.B. Reinecke et al., 2009).

Obwohl direkte hypothetische Methoden in der Praxis stark 
verbreitet sind (vgl. z.B. Steiner & Hendus, 2012), wurden 
sie in der Forschung bisher kaum verglichen. Stattdessen 
wurden insbesondere hypothetische und reale Methoden 
oder direkte und indirekte Methoden gegenübergestellt. Es 
stellt sich jedoch die Frage, ob direkte hypothetische Metho-
den zu Unterschieden führen – und zwar im Hinblick auf die 
folgenden drei Punkte: die durchschnittliche Zahlungsbe-
reitschaft, die Preis-Absatz-Funktion und die Preisempfeh-
lung. Hier wurde bislang meist nur die OE-Methode betrach-
tet, wie auch Schmidt und Bijmolt (2019) anmerken: „The 
majority of studies [...] used open questioning as the direct 
method for measuring WTP. In practice, different direct me-
thods are available, yet they rarely have been investigated in 
academic research.“ Dieser Beitrag greift diese Forschungs-
lücke auf und vergleicht die OE-Methode, die Gabor-Gran-
ger-Methode und die Van-Westendorp-Methode.

Methodische Vorgehensweise

Um den Vergleich durchzuführen, wurde in zwei Online-
Befragungen die Zahlungsbereitschaft für Kaffeebohnen 
gemessen – ohne konkrete Marken zu nennen. Das Szenario 
lautete – ergänzt um ein neutrales Bild von Kaffeebohnen – 
wie folgt: 

Image you would like to buy coffee beans, and you see the 
following product: 250 grams of coffee beans, produced with 
100% Arabica coffee, fair trade and organic certified. It is 
sourced from countries where partnerships with farmers’ 
groups have been established [...].

Über ein Online-Access-Panel wurden in Grossbritannien 
Probanden für eine erste Online-Befragung rekrutiert. Die 
Probanden bewerteten das Produkt randomisiert entweder 
nach der OE-Methode oder nach der Van-Westendorp-Me-
thode. Alle Probanden mussten regelmässig Kaffee kaufen. 
Die Ergebnisse wurden verwendet, um den untersten und 
den obersten Preispunkt für die zweite Online-Befragung 
mit der Gabor-Granger-Methode zu bestimmen. Die Proban-
den wurden nach denselben Selektionskriterien rekrutiert. 
Doppelte Teilnahmen wurden ausgeschlossen. Neben sozio-
demografischen und sozioökonomischen Merkmalen wur-
den die Nachhaltigkeitsorientierung und das Preisbewusst-
sein erhoben. Für die Nachhaltigkeitsorientierung wurde 
eine Skala mit neun Items von Buerke et al. (2017) verwen-
det, für das Preisbewusstsein wurde eine Skala mit vier 
Items von Sinha und Batra (1999) herangezogen.

Nach einer Datenbereinigung besteht die Stichprobe aus 
n=87 Antworten für die OE-Methode, n=100 Antworten für 
die Gabor-Granger-Methode und n=93 Antworten für die 
Van-Westendorp-Methode. Um Ausreisser zu identifizieren, 
wurden die Z-Werte der individuellen Zahlungsbereitschaft 
berechnet, und es wurden Probanden ausgeschlossen, deren 
Z-Werte grösser als ±2.58 waren.

12 Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Schwerpunkt  Ermittlung der Zahlungsbereitschaft

Daher wird der umsatzmaximale Preis hergeleitet. Die-
ser ergibt sich daraus, welcher Anteil der Probanden einen 
bestimmten Preispunkt akzeptieren würde. Bei der OE-Me-
thode und bei der Gabor-Granger-Methode leitet sich dieser 
aus dem Anteil Probanden, deren individuelle Zahlungs-
bereitschaft grösser oder gleich diesem Preispunkt ist, ab. 
Bei der Van-Westendorp-Methode wird auf die Fragen „zu 
teuer“ und „zu günstig“ zurückgegriffen. Bei einem be-
stimmten Preispunkt gibt es Probanden, die diesen zu teuer 

Die Stichproben unterscheiden sich nicht signifikant im 
Hinblick auf Alter (F=0.739, p=0.478), Geschlecht (X2 =7.137, 
p=0.308), Haushaltseinkommen (X2 =15.121, p=0.516), Nach-
haltigkeitsorientierung (F=0.478, p=06.21) und Preisbewusst-
sein (F=1.542, p=0.216). Auch im Hinblick auf den Zeitpunkt 
des letzten Kaufs von Kaffee lassen sich keine signifikanten 
Unterschiede zwischen den Stichproben feststellen (X2 =8.895, 
p=0.064). Insofern sind Unterschiede in den Ergebnissen nicht 
auf Unterschiede in den Stichproben zurückzuführen.

Ergebnisse

Zunächst wird die durchschnittliche Zahlungsbereitschaft 
betrachtet. Für die OE-Methode liegt sie bei 7.16 GBP 
(s=5.78), für die Gabor-Grange-Methode liegt sie bei 7.93 
GBP (s=2.61), und für die Van-Westendorp-Methode liegt sie 
bei 7.09 GBP (s=4.67). Um die durchschnittliche Zahlungs-
bereitschaft für die Van-Westendorp-Methode zu ermitteln, 
wurde in Anlehnung an Kloss und Kunter (2016) die Frage 
„teuer“ verwendet. 

Eine Varianzanalyse zeigt, dass die Methode keinen si-
gnifikanten Einfluss auf die durchschnittliche Zahlungsbe-
reitschaft hat (F=1.062, p=0.347). Auch eine weiterführende 
Kovarianzanalyse mit der Nachhaltigkeitsorientierung und 
dem Preisbewusstsein als Kovariate bestätigt, dass die Me-
thode keinen signifikanten Einfluss auf die durchschnittli-
che Zahlungsbereitschaft hat (F=1.177, p=0.310). Lediglich 
beim Preisbewusstsein als Kovariate ergibt sich ein signifi-
kanter Einfluss auf die Zahlungsbereitschaft (F=6.003, 
p=0.015), nicht aber bei der Nachhaltigkeitsorientierung als 
Kovariate (F=0.174, p=0.677).

Betrachtet man die Preis-Absatz-Funktion, ergibt sich 
der in Abbildung 2 dargestellte Verlauf. Aufgezeigt ist der 
Preisbereich bis 12.00 GBP. Die Gabor-Granger-Methode 
umfasste den Preisbereich von 3.00 GBP bis 11.00 GBP mit 
Abstufungen von 0.50 GBP. 

Für Unternehmen ist jedoch weniger die durchschnittli-
che Zahlungsbereitschaft oder die Preis-Absatz-Funktion 
die relevante Erkenntnis, sondern die Preisentscheidung, die 
sie daraus ableiten. Diese hängt von der Preisstrategie und 
den entsprechenden Preiszielen ab. So kann ein Anbieter, der 
eine Skimming-Strategie verfolgt, bewusst einen hohen An-
fangspreis setzen bzw. ein Anbieter, der eine Penetrations-
Strategie verfolgt, bewusst einen niedrigen Anfangspreis 
setzen. Von einem „optimalen“ Preis kann also nicht gespro-
chen werden. Nachfolgend wird davon ausgegangen, dass 
ein Anbieter von Kaffeebohnen darauf abzielt, den Gesamt-
markt abzudecken und den Umsatz zu maximieren. 

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 2: Preis-Absatz-Funktion
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1.  Die durchschnittliche Zahlungsbereitschaft für Kaffeebohnen 
liegt bei 7.16 GB für die OE-Methode, bei 7.93 GBP für die Gabor- 
Granger-Methode und bei 7.09 GBP für die Van-Westendorp-
Methode.

2.  Es ergeben sich ähnliche Preis-Absatz-Funktionen.

3.  Die Preisempfehlung – im Hinblick auf den umsatzmaximalen 
Preis – liegt jedoch bei ca. 4.00 GBP für die OE-Methode, bei ca. 
5.00 GBP für die Gabor-Granger-Methode und bei ca. 6.00 GBP 
für die Van-Westendorp-Methode.

4.  Somit hat die Methode einen Einfluss auf die Preisentscheidung.
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finden, aber auch Probanden, die diesen zu günstig finden. 
Beide Probanden-Gruppen würden nicht kaufen. Die Van-
Westendorp-Methode berücksichtigt somit nicht nur die obe-
re Preisschwelle, sondern auch die untere Preisschwelle. 
Daraus wird eine im Vergleich zu Abbildung 2 modifizierte 
Preis-Absatz-Funktion abgeleitet und im Hinblick auf den 
Umsatz maximiert. Somit wird hier nicht der Preispunkt be-
stimmt, bei dem der geringste Kaufwiderstand besteht, da 
dieser nicht den Umsatz maximiert.

Nach der OE-Methode ergibt sich ein umsatzmaximaler 
Preis von ca. 4.00 GBP. Nach der Gabor-Granger-Methode 
liegt dieser bei ca. 5.00 GBP und nach der Van-Westendorp-
Methode bei ca. 6.00 GBP. Das Ergebnis ist in Abbildung 3 
dargestellt.

 Somit sind die Unterschiede bezüglich der Preisempfeh-
lung nicht vernachlässigbar. Dies liegt vor allem daran, dass in 
der Van-Westendorp-Methode der Preis als Qualitätsindikator 
berücksichtigt wird. Zu beachten ist jedoch, dass die Preis-
Umsatz-Funktion nicht monoton verläuft, sondern zum Bei-
spiel nach der OE-Methode auch ein Preis von 5.00 GBP zu 
rechtfertigen wäre. Anzumerken ist, dass die Van-Westendorp-
Methode diesen Preisspielraum berücksichtigt, indem sie zu-
sätzliche Aussagen zu einem sinnvollen unteren („Point of 
Marginal Cheapness“) und oberen („Point of Marginal Expen-
siveness“) Preispunkt zulässt (vgl. z.B. Reinecke et al., 2009).

Empfehlungen

Wenn eine direkte Messung der Zahlungsbereitschaft er-
folgen soll, aber keine reale Messung im Rahmen von Auk-
tionen oder Lotterien möglich ist, sollten hypothetische  
Methoden zum Einsatz kommen: die OE-Methode, die Ga-
bor-Granger-Methode oder die Van-Westendorp-Methode. 
Diese unterscheiden sich im Hinblick auf die Preisempfeh-
lung, also bezüglich des umsatz- oder gewinnmaximalen 
Preises. Wenn in der Kaufentscheidung der Preis als Quali-
tätsindikator eine Rolle spielt, d.h. wenn neben einer oberen 
Preisschwelle auch eine untere Preisschwelle berücksichtigt 
werden muss, sollte die Van-Westendorp-Methode zum Ein-
satz kommen.

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 3: Preis-Umsatz-Funktion
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1.  Wenn eine direkte Messung der Zahlungsbereit-
schaft erfolgen soll, aber keine reale Messung  
im Rahmen von Auktionen oder Lotterien möglich 
ist, kommen hypothetische Methoden wie die 
Open-Ended-, die Gabor-Granger- und die 
Van-Westendorp-Methode zum Einsatz.

2.  Wenn in der Kaufentscheidung nicht nur obere 
Preisschwellen („zu teuer“), sondern auch untere 
Preisschwellen („zu günstig“) eine Rolle spielen, 
sollte die Van-Westendorp-Methode heran-
gezogen werden.

3.  In anderen Fällen können auch die Gabor-Granger-  
und die Open-Ended-Methode verwendet werden, 
wobei es sich für die Gabor-Granger-Methode emp- 
fiehlt, eine Vorstudie mit der Open-Ended-Methode 
durchzuführen, um eine Preisspanne zu bestimmen. 
Durch die Preisspanne reduziert sich bei der 
Gabor-Granger-Methode die Varianz in den Daten.

4.  Alle drei Methoden unterliegen einem hypotheti-
schen Bias, der gemäss einer Meta-Analyse bei ca. 
9% liegt. Dieser sollte bei der Preisentscheidung 
berücksichtigt werden.
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In anderen Fällen können auch die Open-Ended-Methode 
bzw. die Gabor-Granger-Methode verwendet werden. Für die 
Gabor-Granger-Methode empfiehlt sich eine Vorstudie – zum 
Beispiel mit der Open-Ended-Methode – um den unteren 
Preispunkt und den oberen Preispunkt für die Abfrage zu be-
stimmen. Dabei muss entschieden werden, wie mit Ausreis-
sern umgegangen wird. Durch die Festlegung auf eine Spann-
weite reduziert sich bei der Gabor-Granger-Methode die Va-
rianz in den Daten. Dies zeigt sich auch in Abbildung 2: Den 
oberen Preispunkt von 11.00 GBP würden zum Beispiel 35% 
der Befragten akzeptieren, und es bleibt unklar, ob die Zah-
lungsbereitschaft dieser Befragten noch höher wäre. Insbeson-
dere wenn Unternehmen eine Preisdifferenzierung umsetzen 
möchten, ist dies eine Einschränkung der Gabor-Granger-
Methode. Eine weitere Einschränkung ist das bei der Gabor-
Granger-Methode üblicherweise verwendete Within-Subjects-
Design, in dem die Probanden mehrere Preispunkte beurtei-
len, was zu einem verzerrten Antwortverhalten führen kann. 

Generell ist anzumerken, dass alle drei Methoden einem 
hypothetischen Bias unterliegen, da keine Kaufverpflichtung 
vorliegt. Dieser liegt gemäss einer Meta-Analyse von Schmidt 
und Bijmolt (2019) bei ca. 9%, hängt aber unter anderem auch 
von der Produktkategorie ab. Dies sollte bei der Preisentschei-
dung berücksichtigt werden – Hofstetter et al. (2021) zeigen 
einen entsprechenden Ansatz für die OE-Methode auf.

Limitationen

Dieser Beitrag vergleicht die Methoden am Beispiel eines Pro-
dukts in der Kategorie Verbrauchsgüter. Weitere Untersuchun-
gen sollten auch in den Kategorien Gebrauchsgüter und 
Dienstleistungen durchgeführt werden. Ebenso sollten Ver-
gleiche zwischen etablierten Produkten und neuen, innovati-
ven Produkten angestrebt werden. Bei Kaffeebohnen handelt 
es sich um etablierte Produkte, für die Konsumenten in der 
Regel eine Preisvorstellung haben. Bei neuen, innovativen 
Produkten trifft dies meist nicht zu, sodass sich zukünftige 
Forschung stärker mit solchen Anwendungsfällen beschäfti-
gen sollte. Dabei geht es nicht nur um die Frage, welche Me-
thode zur Messung der Zahlungsbereitschaft verwendet wer-
den sollte, sondern auch um die Frage, wie den Probanden der 
Nutzen der neuen, innovativen Leistung im Vorfeld der Erhe-
bung vermittelt werden kann. Darüber hinaus mangelt es an 
empirischen Erkenntnissen aus dem B-to-B-Bereich (vgl. z.B. 
Schmidt & Bijmolt, 2019).

Weiterhin können in diesem Beitrag nur die Methoden 
untereinander verglichen werden und es kann keine Aussage 
über den hypothetischen Bias getroffen werden. Dazu sollte 

in zukünftigen Studien ein Benchmark zum Beispiel durch 
eine Auktion oder durch eine Lotterie erzeugt werden. Wei-
tere Forschung sollte zudem untersuchen, wie sich verschie-
dene Varianten einzelner Methoden – z.B. die Gabor-Gran-
ger-Methode als Within-Subjects-Design oder als Between-
Subjects-Design oder die Van-Westendorp-Methode als offe-
ne Abfrage oder als Abfrage mit vorgegebenen Preispunkten 
– auswirken.  
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Preiserhöhungen bei  
Industriegütern  
erfolgreich umsetzen

Preiserhöhungen für bestehende Leistungen zählen zu den heikelsten Massnahmen 
in Marketing und Vertrieb. Eine empirische Studie unter Einkäufern im B-to-B-Kontext 
zeigt, worauf bei Preiserhöhungen von Industriegütern geachtet werden sollte.  
Damit diese als fair wahrgenommen und akzeptiert werden, spielen insbesondere  
die transparente Darlegung des Motivs und eine vertrauensvolle Kundenbeziehung 
eine Schlüsselrolle.

Prof. Dr. Dietmar Kremmel, Prof. Dr. Benjamin von Walter, Simon Sieber, MSc
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D er Verkaufspreis hat einen ent
scheidenden Einfluss auf den 
Umsatz und die Profitabilität 

eines Unternehmens (Simon & Fassnacht, 
2016). Daher setzen sich Wissenschaft 
und Praxis intensiv mit dem Einfluss der 
Preishöhe auf die Absatzmenge auseinan
der. Ein Ausdruck dafür sind die Ablei
tung von Preisabsatzfunktionen oder die 
Berechnung von Preiselastizitäten. Diese 
Ansätze vernachlässigen aber in der Re
gel die subjektiv wahrgenommene Fair
ness von Preiserhöhungen, die für deren 
Nachhaltigkeit eine zentrale Rolle spielt. 
Unternehmen können durch verschiedene 
Massnahmen dazu beitragen, dass die 
Preisfairnesswahrnehmung auf Kunden
seite vorteilhaft ausfällt. Hierbei erweist 
sich ein „connecting the dots“ als beson
ders wirkungsvoll, da durch die Exper
tise und ein gutes Zusammenwirken  
mehrerer Stellen im Unternehmen (Cont
rolling, Produktmanagement, Vertrieb 
und Marketingkommunikation) die Um
setzung von Preiserhöhungen besser ge
lingen kann. Das gemeinsame Ziel muss 
darin bestehen, dass Kunden Preiserhö
hungen weitgehend akzeptieren, damit 
daraus keine negativen Auswirkungen 
auf die Kundenzufriedenheit (Herrmann 
et al., 2007) und die Geschäftsbeziehung 
als Ganzes entstehen. Preisfairness ist ein 
Konzept der Kundenwahrnehmung, das 
bis anhin überwiegend im BtoCKon
text untersucht wurde (Friesen, 2008) 
und zu dem nur wenige empirische Er
kenntnisse im BtoBUmfeld vorliegen 
(Allmann, 2012). Dies ist insofern ver
wunderlich, da faires Verhalten in Bto
BKundenVerkäuferbeziehungen als 
zentral für den langfristigen Geschäftser
folg angesehen wird (Kumar et al., 1995). 
Der vorliegende Beitrag soll daher auf 
Grundlage einer Einkäuferstudie zu ei
nem empirisch gestützten Verständnis 
beitragen, welche Motive und Faktoren  
in BtoBGeschäftsbeziehungen für  
die Preisfairnesswahrnehmung und Ak

zeptanz von Preiserhöhungen bei Indust
riegütern massgeblich sind. Einkaufspro
zesse im BtoBKontext unterscheiden 
sich durch nachfolgende Merkmale 
grundlegend vom Konsumgüterbereich 
(Allmann, 2012; Homburg et al., 2014): 
Sie sind aufgrund der Professionalität des 
Einkaufs rationaler und  analytischer, 
was kundenseitig auch ein besseres Ver
ständnis der Preisbestimmungsfaktoren 
umfasst. Die erzielten Verkaufspreise 
weisen zudem eine höhere Variabilität 
auf, da diese vielfach im Rahmen von 
persönlichen Interaktionen bzw. Preis
verhandlungen bestimmt werden. Dies 
führt aufgrund des fortlaufenden engen 
Kontakts zwischen Käufer und Verkäufer 
auch dazu, dass die persönliche Kunden
beziehung eine wesentlich bedeutendere 
Rolle spielt.

1. Preisfairnesswahrnehmung  
als entscheidende Zielgrösse

Die Wahrnehmung der Fairness von 
Preisen stellt ein zentrales Konstrukt für 
die Analyse der Wirkung von Preiserhö
hungen dar (Fassnacht & Mahadevan, 
2010). Werden die Preise eines Unterneh
mens bzw. deren Erhöhung von den Kun
den als unfair wahrgenommen, so lassen 
sich oft Kundenreaktionen beobachten, 
die sich negativ auf die Geschäftsbezie
hung auswirken. Dazu gehört neben der 
Kaufverweigerung insbesondere auch 
die Abwanderung zur Konkurrenz bzw. 
im Extremfall sogar revanchierende Ak
tivitäten, wie negative MundzuMund
Propaganda oder rechtliche Schritte (Xia 
et al., 2004). Beim Konstrukt der Preis
fairness handelt es sich um eine subjekti
ve Wahrnehmung der Kunden. Sie drückt 
aus, ob sich ein Kunde hinsichtlich des 
zu bezahlenden Preises korrekt behan
delt oder übervorteilt fühlt (Pechtl, 
2014). Dabei beinhaltet das Konzept der 
wahrgenommenen Preisfairness eine ko
gnitive und eine emotionale Komponente 
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Schwerpunkt  Wirkung und Umsetzung von Preisveränderungen

Zusammenfassung

Bei der Umsetzung von 
Preiserhöhungen ist darauf zu 
achten, dass diese von den 
Kunden als fair wahrgenom-
men werden, da sonst mit 
einer Beeinträchtigung der 
Geschäftsbeziehung durch 
nachteilige Kundenreaktio-
nen zu rechnen ist. Dabei 
spielt auch bei Industriegü-
tern das wahrgenommene 
Motiv einer Preiserhöhung 
eine zentrale Rolle. In einer 
empirischen Studie mit über 
200 Einkäufern konnte für 
den B-to-B-Bereich gezeigt 
werden, dass die transparen-
te Darlegung des Motivs  
und eine vertrauensvolle 
Kundenbeziehung zwei 
Schlüsselfaktoren bei der 
Beurteilung der Preisfairness 
und der Akzeptanz von 
Preiserhöhungen darstellen.

(Fassnacht & Mahadevan, 2010). Bei 
der kognitiven Komponente spielt der 
Vergleich mit einem Referenzpreis 
eine entscheidende Rolle. Preise wer
den nicht absolut bewertet, sondern 
stets in Relation zu einem Referenz
preis gesetzt. Dies kann ein bereits be
zahlter Preis in der Vergangenheit oder 
ein Wettbewerbspreis sein (Bolton et 
al., 2003). Gibt es für eine Abweichung 
keinen nachvollziehbaren Grund, be
steht die Gefahr, dass eine Preiserhö
hung als unfair wahrgenommen wird. 
Die theoretischen Grundlagen für die
se Überlegung bilden das DualEntitle
mentPrinzip (Kahneman et al., 1986) 
und die EquityTheorie (Adams, 1963). 
Gemäss DualEntitlementPrinzip ha
ben die Geschäftspartner einer Trans
aktion Anspruch auf die Referenzbe
dingungen einer früheren Transaktion. 
Eine Veränderung der Referenzbedin
gungen durch eine Preiserhöhung ist 
nur dann zulässig, wenn der Referenz
gewinn des Unternehmens durch eine 
Kostensteigerung gefährdet ist. Umge
kehrt gilt eine Beibehaltung des Prei
ses trotz eingetretener Kostensenkung 
als verträglich, da sich der für den 
Kunden massgebliche Referenzpreis 
dadurch nicht verändert (Fassnacht 
& Mahadevan, 2010). Bei der Equity
Theorie vergleicht der Kunde den Out
come (erhaltene Produkt bzw. Ser
viceleistung) mit dem notwendigen 
Input (bezahlter Preis) und prüft, ob 
diese OutcomeInputRelation mit frü
heren Transaktionen oder ähnlichen 
Transaktionen anderer Personen als 
Referenzpunkt vergleichbar ist. Die 
Transaktion wird als fair betrachtet, 
wenn eine vergleichbare Relation ge
geben ist (Homburg & Koschate, 
2005). Bei einer Preiserhöhung ohne 
Qualitätsgewinn wird die Outcome
InputRelation aus Kundensicht im 
Vergleich zu früheren Transaktionen 
verschlechtert, was als weniger gerecht 

ness eines Preisanstiegs (Erhöhung des 
Inputs) wird davon abhängen, inwie
weit das veränderte OutcomeInput
Verhältnis vom Kunden nachvollzogen 
werden kann. Dabei spielt es eine ent
scheidende Rolle, welche Ursache bzw. 
welches Motiv der Kunde dahinter ver
mutet (Campbell, 1999b). Gemäss der 
Attributionstheorie (Weiner, 2000) 
schreiben Individuen eigenem oder 
fremdem Verhalten bestimmte Ursa
chen bzw. Motive zu. In Abhängigkeit 
von der Ursache können verschiedene 
Verhaltensweisen unterschiedlich be
wertet werden. Die wahrgenommene 
Fairness einer Preiserhöhung wird so
mit massgeblich durch die vermutete 
Ursache hinter dem Preisanstieg be
stimmt (Campbell, 1999a; Homburg 
& Koschate, 2005). Zur Beurteilung der 
kausalen Zuschreibungen von Preiser
höhungen kann das Schema von Weiner 
(1992) herangezogen werden, das sich 
aus den Dimensionen Kausalitätsort, 
Kontrollierbarkeit und zeitliche Stabi
lität zusammensetzt. Die Dimension 
„Kausalitätsort“ umschreibt, ob eine 
Argumentation als „interner“ oder „ex
terner“ Grund wahrgenommen wird. 
Damit wird angesprochen, wer für die 
Preiserhöhung verantwortlich ist. 
Preiserhöhungen, die sich auf externe 
Umstände (z.B. Rohmaterialpreisstei
gerungen) berufen können, werden im 
Allgemeinen als fairer wahrgenommen 
als solche, bei denen auf interne Gründe 
(z.B. Fehlkalkulation) verwiesen wird 
(Vaidyanathan & Aggarwal, 2003). Der 
zweite Faktor „Kontrollierbarkeit“ be
deutet, dass es in der Beurteilung auch 
darauf ankommt, ob es sich um eine 
willentliche Entscheidung handelt,  
d. h., ob der handelnde Akteur auch an
dere Handlungsoptionen als eine Preis
erhöhung gehabt hätte. Wenn beispiels
weise ein Lieferengpass zu einem 
Anstieg des Grosshandelspreises für 
ein Handelsprodukt führt, so scheint es 

empfunden wird. Diese kognitiven 
Vergleichsprozesse gehen zudem meist 
mit Emotionen einher, insbesondere, 
wenn der Kunde die Preise eines Un
ternehmens als unfair einstuft. Sehen 
sich Kunden schlechter gestellt, reagie
ren sie auf die wahrgenommene Be
nachteiligung mit Empörung, Wut und 
Verärgerung, was letztendlich auch zu 
den bereits angesprochenen nachteili
gen Reaktionen und Handlungen füh
ren kann (Xia et al., 2004).

2. Zuschreibungsdimensionen 
bei Preiserhöhungen

Jede Preiserhöhung eines Produkts bei 
gleichbleibender Qualität wird vom 
Kunden grundsätzlich als unerfreulich 
eingestuft. Die Beurteilung der Fair
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3.1 Akzeptanz verschiedener 
Preiserhöhungsmotive

Bei der Preisfairnessbeurteilung für ver
schiedene vorgegebene Motive wurde 
die Zustimmung zur Feststellung „Ich 
empfinde Preiserhöhungen durch einen 
Lieferanten bei gleichbleibender Leis
tung als fair, wenn ...“ für unterschiedli
che Items abgefragt. Abbildung 1 gibt 
einen Überblick über die Bewertung der 
verschiedenen Preiserhöhungsmotive. 
Die Auswahl der Items orientierte sich 
an den generischen Preisfindungszugän
gen, wobei kostenorientierte („gestiege
ne Rohstoffpreise“, „gestiegene Her
stellkosten“, „Inflationsabgeltung“) und 
wettbewerbsorientierte Motive („andere 
Lieferanten ... höhere Preise verlangen“, 
„andere Lieferanten die Preise ... eben
falls erhöhen“) sowie ein kundennutzen
orientiertes Motiv („Produkt besser ist 
als vergleichbare Produkte ...“) abgelei
tet wurden. Diese wurden ergänzt durch 
Items, die sich am Eigennutzen des An
bieters orientieren („Lieferant sich neu 
positionieren möchte“, „Lieferant seinen 
Gewinn steigern möchte“).

Es zeigt sich, dass in Übereinstim
mung mit der DualEntitlementTheo

Kernthesen

1.  Preiserhöhungen für bestehende Leistungen werden im professio-
nellen B-to-B-Umfeld durch eine transparente Begründung des 
Motivs unterstützt.

2.  Eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Einkäufer und Verkäufer 
ist ein wesentlicher Kontextfaktor, der die Akzeptanz einer Preis-
erhöhung steigert.

3.  Obwohl eine vertrauensvolle Kundenbeziehung insgesamt zu 
höherer Akzeptanz beiträgt, kann sie im rationalen B-to-B-Einkaufs-
prozess die wichtige Motivtransparenz nicht substituieren.

4.  Die Betonung der vorhandenen USPs des eigenen Leistungs-
angebots kann für die Akzeptanz von Preiserhöhungen bei Industrie-
gütern hilfreich sein.

legitim, dass der Händler den Preis er
höht. Ist den Kunden jedoch bekannt, 
dass der Händler über ein grosses Puf
ferlager verfügt und der Engpass somit 
für ihn ohne Nachteile kontrollierbar 
bzw. überbrückbar gewesen wäre, kehrt 
sich die Wahrnehmung der Preisfair
ness von „akzeptabel“ in „unfair“ um 
(Kahneman et al., 1986). Als weiterer 
relevanter Faktor gilt auch die „zeitli
che Stabilität“ bzw. Dauerhaftigkeit 
eines Motivs. Als dauerhaft bzw. per
manent wahrgenommene Gründe für 
Preiserhöhungen wirken sich tendenzi
ell stärker aus, da sie die zukünftige 
Erwartung der Kunden beeinflussen. In 
Summe zeigt sich, dass die zugeschrie
benen Motive und deren Kausalitätsort, 
mutmassliche Kontrollierbarkeit und 
zeitliche Stabilität eine entscheidende 
Rolle für die Wahrnehmung der Preis
fairness spielen. 

3. Empirische Ergebnisse der 
B-to-B-Einkäuferstudie

In einer OnlineErhebung wurden 222 
Einkäufer*innen aus verschiedenen 

Branchen im deutschsprachigen Raum 
befragt. Einen Einblick in die Zusam
mensetzung der Stichprobe gibt Tabel
le 1. Die Erhebung gliederte sich in 
einen Befragungsteil zur Ermittlung 
der Akzeptanz verschiedener Preiser
höhungsmotive und in ein praxisnahes 
Experiment zur Bestimmung des Ein
flusses zweier wichtiger Faktoren im 
BtoBKontext.

Tabelle 1: Beschreibung Einkäufer-Stichprobe
Eigenschaft Verteilung
Geschlecht 70% männlich, 29% weiblich, 1% divers
Firmensitz 45% Schweiz, 33% Deutschland, 19% Österreich, 

3% Fürstentum Liechtenstein
Branchen 37% Maschinenbau-Industrie, 13% Pharmazeutische und  

chemische Industrie, 12% Motorfahrzeug-Industrie, 7% Lebens-
mittel- und Getränke-Industrie, 6% Elektronik-Industrie,  
5% Technischer Handel, 4% Haushalts- u. Elektrogeräte,  
3% Öffentliche Verkehrsmittel, 3% Bauindustrie, 3% Industrie-
Unterhalt und Reparatur, 7% Sonstige

Unternehmens- 
grösse

< 50 Mitarbeiter (7%), 50 – 249 Mitarbeiter (20%),  
250 – 499 Mitarbeiter (16%), 500 – 999 Mitarbeiter (15%), 
> 1000 Mitarbeiter (42%)

Alter < 20 Jahre (1%), 20 – 29 Jahre (17%), 30 – 39 Jahre (31%),  
40 – 49 Jahre (25%), 50 – 59 Jahre (22%), > 60 Jahre (4%)

Einkaufs- 
erfahrung

Bis 4 Jahre (23%), 5 – 14 Jahre (47%), 15 – 24 Jahre (21%), 
> 25 Jahre (9%)

Quelle: Eigene Darstellung.
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rie kostenorientierte Motive durchwegs 
besser abschneiden als konkurrenzori
entierte Motive und dass die Eigen
nutzenmotive erwartungsgemäss am 
schlechtesten bewertet werden. Relativ 
hohe Zustimmung findet das einzige 
kundennutzenorientierte Motiv: Eine 
Preiserhöhung wird auch dann als ver
gleichsweise fair beurteilt, wenn das 
Produkt besser ist als Alternativen des 
Wettbewerbs. Auch wenn dadurch ge
mäss DualEntitlementPrinzip der An
spruch auf die Referenzbedingung ver
letzt und sich die OutcomeInputRela
tion gemäss EquityTheorie für den 
Kunden verschlechtert, scheint dies 
angesichts des relativ höheren gestifte
ten Kundennutzens besser verkraftbar 
zu sein. Die Kommunikation von gege
benem höheren gestifteten Kundennut
zen kann bei Preiserhöhungen für be
stehende Produkte somit Preisunfair
nesswahrnehmungen reduzieren (Xia 
et al., 2004). Interessant ist in der Grup
pe der kostenorientierten Items, dass im 
Vergleich zur Rohstoffpreiserhöhung 
die Zustimmung zu den Motiven „ge
stiegene Herstellkosten“ und „Inflati

Kunden eine nachvollziehbare, trans
parente Darlegung der Beweggründe 
für eine vorteilhafte Zuschreibung ent
scheidend sein dürfte (Bechwati et al., 
2009). Dies gilt insbesondere dann, 
wenn der Kunde einen internen Kausa
litätsort bzw. eine hohe Kontrollierbar
keit annehmen und eine Eigennutzen
orientierung vermuten könnte.

3.2 Motivtransparenz  
und Vertrauen als zentrale 
Einflussfaktoren

In Anknüpfung an diese Überlegungen 
sollten Unternehmen proaktiv relevante 
Informationen zur Verfügung stellen, 
um damit über die Kundenattribution 
Einfluss auf die Wahrnehmung der 
Preisfairness nehmen zu können (Xia et 
al., 2004). Insbesondere BtoBEin
kaufsprozesse sind rational und analy
tisch, weshalb der Begründung einer 
Preiserhöhung eine wichtige Rolle zu
kommt. In einem praxisnahen Experi
ment mit den Einkäufern wurde daher 
die Frage untersucht, ob die transparen
te Darlegung des Motivs einer Preis

onsabgeltung“ deutlich abfällt. Beim 
Motiv „gestiegene Herstellkosten“ 
könnte das unter Rückgriff auf die er
läuterten Kategorien der Attributions
theorie darauf zurückzuführen sein, 
dass unklar ist, ob es sich um einen 
externen oder internen Grund handelt 
(Kausalitätsort). Studien belegen, dass 
die Akzeptanz bei kostenbegründeten 
Preiserhöhungen deutlich geringer aus
fällt, wenn Kunden einen internen 
Grund vermuten (Vaidyanathan & Ag
garwal, 2003). Dies geht einher mit  
der Frage nach möglichen Handlungs
alternativen zu einer Preiserhöhung 
(Kontrollierbarkeit), wie z.B. durch 
Steigerung der Produktionseffizienz. 
Das Argument „Inflationsabgeltung“ 
schneidet trotz seines an sich externen 
Ursprungs sogar noch schlechter ab. 
Eine mögliche Erklärung könnte darin 
bestehen, dass das Motiv in seiner Pau
schalität zur Annahme einer möglichen 
Kontrollierbarkeit beiträgt und unter 
Umständen eine beherrschbare interne 
Kostenkomponente unterstellt wird. 
Dies verdeutlicht, dass bei der Kommu
nikation einer Preiserhöhung an den 

n = 207. Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: Fairnesswahrnehmung von Preiserhöhungsmotiven

Items zufällig variiert und auf 7er Skala bewertet;  
zustimmend = 7/6/5; neutral = 4; ablehnend = 3/2/1, n = 207

Ich empfinde Preiserhöhungen durch einen Lieferanten bei gleichbleibender Leistung als fair, wenn …

... sie auf gestiegenen Rohstoffpreisen beruhen.

... das Produkt besser ist als vergleichbare Produkte anderer Lieferanten.

... sie auf gestiegenen Herstellkosten beruhen.

... damit eine Inflationsabgeltung erfolgt.

... andere Lieferanten für vergleichbare Produkte höhere Preise verlangen.

... andere Lieferanten die Preise für vergleichbare Produkte ebenfalls erhöhen.

... der Lieferant sich neu positionieren möchte.

... der Lieferant seinen Gewinn steigern möchte.
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Std. 
Abw.

5,19 1,28

4,46 1,56

4,37 1,47

3,57 1,56

3,50 1,70

3,47 1,72

2,43 1,36

1,95 1,29

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

20 Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Schwerpunkt  Wirkung und Umsetzung von Preisveränderungen

erhöhung („Motivtransparenz“) zu ei
ner höheren Preisfairnessbeurteilung 
beitragen kann. Es wird somit die fol
gende Hypothese H1 geprüft: Der Fak-
tor Motivtransparenz wirkt positiv auf 
die Preisfairnesswahrnehmung. Bei der 
Untersuchung des Faktors Motivtrans
parenz wurden drei Ausprägungsstufen 
unterschieden: „geringe Motivtranspa
renz“ ohne Nennung eines konkreten 
Grundes für die Preiserhöhung, „mittle
re Motivtransparenz“ mit der Begrün
dung einer Rohstoffpreissteigerung und 
Weitergabe des Rohmaterialanteils so
wie „hohe Motivtransparenz“ durch 
Bezugnahme auf eine konkret beziffer
te Rohstoffpreissteigerung und Offen
legung des Rohmaterialanteils des be
trachteten Produkts.

Als zweiter mutmasslich wichtiger 
Faktor wurde der Einfluss einer ver
trauensvollen Kundenbeziehung be
leuchtet. Wie bereits dargelegt, unter
scheiden sich BtoBKaufprozesse 
vom Konsumgüterbereich durch den 
meist regelmässigen, intensiveren 
Kontakt und die daraus resultierende 
engere KäuferVerkäuferBeziehung. 
In verschiedenen Konsumentenstudien 
wurde die Unternehmensreputation be
rücksichtigt und ein positiver Einfluss 
auf die wahrgenommene Preisfairness 
nachgewiesen (Campbell, 1999a; Zagel 
& SteulFischer, 2014). Als noch zu er
forschender Faktor wird hingegen von 
Xia et al. (2004) die KundenVerkäu
ferBeziehung mit unterschiedlichem 
Ausmass an Vertrauen genannt. Dies 
gilt insbesondere für das BtoBGe
schäft, in dem die vertrauensvolle 
Kundenbeziehung zwischen Einkäufer 
und Verkaufsberater wie erwähnt von 
grosser Bedeutung sein dürfte. Es wird 
daher folgende Hypothese H2 geprüft: 
Eine vertrauensvolle Kundenbeziehung 
wirkt positiv auf die Preisfairnesswahr-
nehmung. Spannend ist in diesem Zu
sammenhang die Frage, ob sich zwi

Designs dar, in dem die Befragten zu
fällig den sich ergebenden sechs ver
schiedenen Szenarien zugeordnet  
wurden. Dabei wurden die Faktoren 
„Motivtransparenz“ und „vertrauens
volle Kundenbeziehung“ durch die 
dargelegten Textangaben variiert und 
anschliessend die Preisfairnesswahr
nehmung erhoben. 

Mittels zweifaktorieller Varianz
analyse (ANOVA) konnte ermittelt wer
den, dass das Gesamtmodell statistisch 
signifikant ist [F(5,216) = 5.773,  
p = 0.000] und dass als Haupteffekte 
sowohl vom Faktor „Motivtransparenz“ 
[F(2,216) = 8.883, p = 0.000] als auch 
vom Faktor „vertrauensvolle Kunden

schen den beiden untersuchten Fakto
ren Interaktionseffekte einstellen, d. h. 
ob beim Vorhandensein einer vertrau
ensvollen Kundenbeziehung aufgrund 
des gegebenen Glaubwürdigkeitsbonus 
auf eine transparente Darlegung des 
Motivs bei Preiserhöhungen ganz oder 
teilweise verzichtet werden kann. Un
terstellt man einen solchen moderie
renden Effekt des Faktors „vertrauens
volle Kundenbeziehung“, lässt sich 
folgende Hypothese H3 ableiten: Die 
Kundenbeziehung moderiert den Effekt 
der Motivtransparenz auf die Preis-
wahrnehmung. 

Tabelle 2 stellt den Aufbau des ex
perimentellen 2x3 BetweenSubject

Tabelle 2: Aufbau Experiment:  
2x3 Between-Subject-Design mit Faktorvariation

vertrauensvolle Kundenbeziehung
ja nein

Motiv- 
transparenz

gering Szenario 1 Szenario 4
mittel Szenario 2 Szenario 5
hoch Szenario 3 Szenario 6

Variation Faktor „vertrauensvolle Kundenbeziehung“:
ja Zu Herrn Max Muster, Ihrem Kundenbetreuer von Ihrem Lieferanten 

der Stahl-Schrauben GmbH haben Sie eine vertrauensvolle 
Beziehung. Sie erhalten ein von ihm unterzeichnetes Schreiben mit 
folgendem Inhalt: (…)

nein Zu Herrn Max Muster, Ihrem Kundenbetreuer von Ihrem Lieferanten 
der Stahl-Schrauben GmbH haben Sie keine vertrauensvolle 
Beziehung. Sie erhalten ein von ihm unterzeichnetes Schreiben mit 
folgendem Inhalt: (…)

Variation Faktor „Motivtransparenz":
gering „Wir informieren Sie hiermit, dass wir die Preise unserer Schrauben 

per 1. Juli 2020 um 5% erhöhen müssen.“
mittel „Wir informieren Sie hiermit, dass wir die Preise unserer Schrauben 

per 1. Juli 2020 um 5% erhöhen müssen. Der Grund dafür ist, dass  
sich die Rohmaterialpreise erhöht haben und der Rohmaterialanteil 
weitergegeben wird.“

hoch „Wir informieren Sie hiermit, dass wir die Preise unserer Schrauben 
per 1. Juli 2020 um 5% erhöhen müssen. Der Grund dafür ist, dass sich 
die Rohmaterialpreise um 10% erhöht haben und der Rohmaterial-
anteil von 50% weitergegeben wird.“

Quelle: Eigene Darstellung.
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beziehung“ [F(1,216) = 8.773, p = 0.003] 
signifikante Wirkungen auf die Wahr
nehmung der Preisfairness ausgehen. 
Abbildung 2 stellt die Kernergebnisse 
des Experiments grafisch dar. Die zwei 
Linien verdeutlichen die Auswirkungen 
auf die Preisfairness bei vertrauensvol

gängig höher verläuft und dass eine 
mittlere bzw. hohe Motivtransparenz zu 
einer höheren Preisfairnesswahrneh
mung führt als eine geringe Motivtrans
parenz. Somit können H1 und H2 bestä
tigt werden. Entgegen Hypothese H3 
liegt allerdings kein Interaktionseffekt 
der beiden Faktoren vor [F(2,216) = 
0.006, p = 0.994]. Auch bei einer ver
trauensvollen Beziehung bewirkt eine 
Erhöhung der Motivtransparenz eine 
Steigerung der wahrgenommenen 
Preisfairness. Hypothese H3 muss so
mit verworfen werden. Eine vertrauens
volle Kundenbeziehung wirkt signifi
kant positiv, ist aber kein genereller 
Ersatz für die transparente Darlegung 
des Preiserhöhungsmotivs in einem pro
fessionellen Einkaufskontext. Je höher 
die Motivtransparenz, umso höher sind 
die Mittelwerte der wahrgenommenen 
Preisfairness auf beiden Linien. Der 
MittelwertUnterschied zwischen der 
geringen Ausprägungsstufe der Motiv
transparenz und der mittleren bzw. ho
hen Ausprägungsstufe ist gemäss Post
HocTest nach Bonferoni signifikant (p 
< 0.002 bzw. p < 0.001). Allerdings fällt 
der Zuwachs von der mittleren auf die 
hohe Stufe der Motivtransparenz auf 
beiden Linien moderat aus, weshalb hier 
keine signifikante Differenz (p = 1.000) 
nachgewiesen werden konnte. Ein 
Grund besteht möglicherweise darin, 
dass in der mittleren Stufe mit der Mo
tivnennung Rohmaterialpreiserhöhung 
und der Argumentation der Weitergabe 
des Rohmaterialanteils bereits relativ 
konkret und transparent argumentiert 
wurde. Eine weitere Erhöhung der Mo
tivtransparenz durch eine noch detail
liertere Argumentation mit konkreten 
Zahlenangaben zu Umfang der Rohma
terialpreiserhöhung und konkretem 
Rohmaterialanteil des betrachteten 
Produkts wirkt im Mittel zwar tenden
ziell positiv, führt aber aufgrund des 
abnehmenden kommunikativen Grenz

ler und nicht vertrauensvoller Kunden
beziehung in Abhängigkeit von der 
Ausprägungsstufe der Motivtranspa
renz. Es zeigt sich, dass bei vertrauens
voller Beziehung die Linie der Preis
fairnesswahrnehmung bei jeder Aus
prägung der Motivtransparenz durch

Handlungsempfehlungen

1.  Unternehmen sollten die Gründe für eine Preiserhöhung möglichst 
transparent darlegen, wobei vorzugsweise mit externen, nicht 
kontrollierbaren Ursachen (wie z.B. Rohmaterialpreissteigerungen) 
zu argumentieren ist.

2.  Preiserhöhungen sollten den Einkäufern möglichst transparent  
kommuniziert werden, da damit bei einem legitimen Motiv die 
Akzeptanz der Preiserhöhung steigt.

3.  Der Aufbau einer vertrauensvollen Kundenbeziehung im B-to-B-
Bereich kann als Pre-Investment für eine höhere Akzeptanz späterer 
Preiserhöhungen gesehen werden.

4.  Auch bei einer vertrauensvollen Geschäftsbeziehung ist darauf zu 
achten, dass die Gründe für die Preiserhöhung transparent und 
nachvollziehbar dargelegt werden.

5.  Es lohnt sich, auch bei Preiserhöhungen für bestehende Leistungen 
dem Kunden die Vorzüge des eigenen Leistungsangebots in 
Erinnerung zu rufen, da bei grösserem relativen Kundennutzen die 
Akzeptanz der Preissteigerung höher ist.

Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 2: Wahrgenommene Fairness der Preiserhöhung 
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nutzens zu keinem signifikanten Unter
schied (CeilingEffekt).

4. Schlussbetrachtung

Um bei Preiserhöhungen von Industrie
gütern keine allzu negativen Effekte auf 
die kundenseitig wahrgenommene 
Preisfairness zu generieren, spielen so
wohl das Motiv als auch dessen transpa
rente Kommunikation eine wichtige 
Rolle. Kostenorientierte Motive gelten 
als besser akzeptiert, da sich diese ins
besondere bei Rohstoffpreiserhöhungen 
ausserhalb des Verantwortungsbereichs 
des Anbieters befinden und von diesem 
nicht kontrolliert werden können. Nach 
Möglichkeit ist daher in der Argumenta
tion auf kostenorientierte Motive abzu
stellen und zu verdeutlichen, dass keine 
Beeinflussbarkeit gegeben ist. Je trans
parenter und damit nachvollziehbarer 
und glaubwürdiger das Motiv kommu
niziert wird, umso höher ist in der Regel 
die wahrgenommene Preisfairness. Zu
dem deuten die Umfrageergebnisse zur 
Akzeptanz von Preiserhöhungsmotiven 
im BtoBKontext darauf hin, dass eine 
flankierende kundennutzenorientierte 
Argumentation unterstützend wirken 
kann. Unternehmen sollten bei einer 
Preiserhöhung ihren Kunden daher stets 
gegebene Vorteile und USPs des eigenen 
Leistungsangebots nochmals in Erinne
rung rufen. Kann weder mit einer Leis
tungsdifferenz noch mit Kostenmotiven 
argumentiert werden, so stellt im BtoB
Umfeld die Etablierung einer vertrau
ensvollen Kundenbeziehung einen  
weiteren wichtigen Ansatzpunkt zur 
Steigerung der Akzeptanz von Preiser
höhungen dar. Eine vertrauensvolle per
sönliche Beziehung bewirkt auf der 
Kundenseite einen positiven Attributi
onsprozess und führt durchgängig zu 
höheren Fairnesswahrnehmungen. Sie 
wirkt als Glaubwürdigkeitsvorschuss 
und stützt auch bei professionellen Ein
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käufern die kundenseitige Grundannah
me, vom Verkäufer nicht übervorteilt zu 
werden. Allerdings entbindet dies den 
Anbieter in einem rationalen BtoB
Einkaufsprozess nicht generell von ei
ner transparenten Darlegung legitimer 

Preiserhöhungsgründe, da auch bei einer 
vertrauensvollen Kundenbeziehung die 
Preisfairnesswahrnehmung und damit 
die Akzeptanz der Preiserhöhung von 
einer glaubwürdigen Argumentation 
profitiert. 
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The Effect of  
Price Changes in  
Luxury Goods

During the COVID-19 crisis, luxury brands responded differently to sales 
shortfalls: some raised prices while others offered discounts. As research 
on the effect of price changes in luxury is scarce, a qualitative study was 
conducted to understand luxury consumers’ responses to price changes, 
provide managerial implications, and extend existing literature.

Vanessa Theiss, M.A., Laura Noll, M.A.
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The COVID-19 crisis confronted the luxury goods in-
dustry with a major challenge. Faced with a 20% sales 
shortfall (D’Arpizio et al., 2021), several brands re-

sponded by adjusting the strongest lever of profit – the price 
(Simon & Fassnacht, 2019). While some brands (e.g. Ralph 
Lauren) offered discounts, others (e.g. Louis Vuitton) raised 
prices multiple times (Aloisi & Yu, 2020; Langer, 2021). 
These different pricing strategies suggest opposing consumer 
responses to price changes in luxury: On the one hand, dis-
counts can encourage luxury purchases (Skowronski, 2010). 
On the other hand, some of the most successful luxury brands 
never discount, even constantly raise prices (Langer, 2021). 
Especially under the current economic circumstances, and 
since pricing mistakes in luxury are widespread (Langer, 
2020), a better understanding of consumers’ responses to 
price changes is required. Yet, only little research has inves-
tigated this subject in the context of luxury goods (Gutsatz & 
Heine, 2018). This qualitative interview study makes a first 
attempt to close this research gap. It presents actionable in-
sights, extends the existing pricing theory, and derives mana-
gerial recommendations for luxury price managers.

Theoretical Background

In luxury, the role of the price goes beyond that of a moneta-
ry sacrifice (Kapferer et al., 2014): high and stable prices 
preserve an image of the highest quality, prestige, and exclu-
sivity (Fassnacht et al., 2013). Luxury goods are said to face 
a zero or positive price elasticity and represent an exception 
in the price–demand relationship (Amaldoss & Jain, 2005). 
More precisely, luxury demand is expected to remain un-
changed or rise with higher prices, and vice versa. 

Existing literature on the pricing of luxury goods particu-
larly emphasizes four concepts: 1) the Veblen effect, 2) the snob 
effect, 3) the bandwagon effect, and 4) price signaling theory.

1)  According to classical economics, a high price diminishes 
the net value of an ordinary product. For luxury goods, the 
Veblen effect (Veblen, 1899) states the opposite: Due to 
‘conspicuous’ consumption, a high price generates addi-
tional value if consumers seek prestige. In this case, the 
demand increases with higher prices, and vice versa 
(Leibenstein, 1950).

2)  The snob effect (Leibenstein, 1950) describes the social 
need for uniqueness and exclusiveness as a prevailing pur-
chasing motive in luxury. Accordingly, a product becomes 
less attractive the more consumers buy it. The demand 
among ‘snobs’ increases with higher prices.
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3)  Unlike ‘snobs’, ‘conformists’ purchase products to con-
form with others. Leibenstein (1950) describes this as the 
bandwagon effect: A ‘conformist’ demands more of a 
product merely because others consume more of it. Hence, 
the demand among ‘conformists’ increases with accessi-
ble prices.

4)  The price signaling theory suggests that consumers as-
sume a positive correlation between price and quality 
(DelVecchio & Puligadda, 2012). Accordingly, higher 
prices trigger higher quality perceptions and increase de-
mand.

Given their years of origin, these theoretical concepts do not 
consider the recent industry growth (Müller-Stewens, 2013) 
and current market environment (Yeoman, 2010). Today, lux-
ury brands are more fashionable, offer lower-priced items, and 
have expanded their customer base towards the middle class 
(Kapferer, 2009). Online and discount channels, younger 
shoppers, inconspicuous consumption, and second-hand pur-
chasing are on the rise (Bain & Company, 2020). Ultimately, 
price management has become a complex, international en-
deavor: Price acceptance depends no longer only on the prod-
uct, but on a variety of other factors including corresponding 
services (Ryu, 2020) or exchange rates (Simon & Fassnacht, 
2019). Despite this increasing complexity, empirical research 
on consumer responses to price changes in luxury is scarce. 
Hence, Fassnacht and Dahm (2018) call to obtain additional 
evidence for the existence of positive price elasticities in lux-
ury. In a study on luxury wine brands, Huang et al. (2017) only 
found negative price elasticities. However, the results suggest 
lower price sensitivities in luxury goods compared to fast-
moving consumer goods (FMCG) (e.g. Bijmolt et al., 2005).
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Management Summary

Based on a qualitative interview study, this article 
introduces a framework that helps explain how 
price changes impact consumer demand in luxury 
and which factors, such as brand or product 
category, shape the response. The authors 
propose that consumer response is mainly 
dependent on the type of consumer: Higher prices 
can increase demand if consumers seek social or 
financial values next to functional or individual 
benefits. Based on the findings, the authors extend 
prevailing theories and provide practical implica-
tions for successful price management in luxury.

Beyond the changing market environment, the unprec-
edented challenges of the COVID-19 crisis make the study 
of consumer responses to price changes highly topical. To 
tackle this issue, this study conducts a mental simulation 
with luxury consumers adapted from Ryu (2020). Mental 
experiments enable the identification of hypothetical sce-
narios, including future or past events (Escalas, 2004). 
Their limitation lies in the self-reported nature of the data 
which may deviate from actual purchase behavior. How-
ever, mental experiments allow in-depth scenario explora-
tions that may then inspire larger qualitative and quantita-
tive studies. As a result, this study suggests an extension of 
existing theoretical concepts and formulates managerial 
implications. 

Methods

After observing opposing price reactions to sales shortfalls 
during the COVID-19 crisis, the authors conducted 17 semi-
structured interviews with luxury consumers in early 2021. 
The respondents were 9 female and 8 male luxury consumers 
from different countries, aged between 23 and 66. These re-
spondents were identified through purposive and snowball 
sampling (Mashall, 1996). First, the authors derived selec-
tion criteria for purposive sampling (such as age, gender, na-
tionality, and degree of interest in luxury) from the literature 
on price changes (e.g. Bijmolt et al., 2005). Then, they col-

lected information about the respondents’ luxury consump-
tion and verified it during the interview. 

The interviews revolved around a mental simulation 
(e.g. Escalas, 2004): Respondents were asked to think about 
a luxury item they were considering to buy. Using this con-
crete example, purchase motivations were investigated and 
both a 15% price increase and reduction were simulated. The 
magnitude of 15% was chosen based on past pricing studies 
(e.g. Huang et al., 2017). Potential changes in purchase inten-
tion were closely examined. Moreover, consumers’ feelings 

Fig. 1: Content and Type Analysis 
Topic A Topic B Topic X

Respondent A Extracts from  
Respondent A  
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Respondent A  
on Topic B
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common characteristics among  
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Respondent B Extracts from  
Respondent B  
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Extracts from  
Respondent B  
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Extracts from  
Respondent B  
on Topic X

Respondent X Extracts from  
Respondent X  
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Respondent X  
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Extracts from  
Respondent X  
on Topic X

What effects can be observed  
in consumer behavior triggered 
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What are influencing factors on the effect of price changes?  
How do they shape the effect?

Source: Based on Kuckartz, 2016.
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2)  Investors particularly enjoy stability in re-sale value. They 
consider the possibility of a future re-sale. Past price de-
velopments shape their future value expectations. While 
price increases do not affect their purchase intention, pub-
licly advertised discounts damage the brand image and 
decrease purchase intention.

3)  Advocates of exclusiveness mainly look for symbolic ben-
efits, like a sense of belonging to a higher social circle. 
While they appreciate discounts as long as the price guar-
antees exclusivity, subtle price increases are necessary to 
counteract high demand. Conversely, high discounts make 
the brand unattractive in the long term. 

4)  Value-for-money seekers desire superior quality and ap-
pearance. Since they are looking for a good price–perfor-
mance ratio, discounts are particularly effective and have 
no negative influence on brand and quality perceptions. 
However, price increases are only accepted in case of 
higher product quality. If prices are raised despite un-
changed quality, the brand perception is negative, and the 
purchase intention decreases.

Beyond this typology, consumer responses were influenced 
by four aspects: consumer characteristics, brand perception, 
product, and contextual characteristics. These aspects shape 
consumers’ responses to price changes by strengthening or 
weakening the typical response of the respective consumer 
type. Together with the typology, the four factors form the 
framework depicted in figure 3.

and (brand) perceptions, experiences with past price chang-
es, and responses to different magnitudes of price changes 
were discussed. 

The interview data were analyzed following qualitative 
type and content structuring according to Mayring (2012) 
(see figure 1). First, the data were structured to filter out in-
fluencing factors by category. Categories were based on the-
ory, but adjusted throughout the coding process. Next, the 
interviewees were clustered into four consumer types by fo-
cusing on repeated, anomalous, and theoretically interesting 
statements. The two dimensions ‘purchase motivation’ and 
‘price knowledge’ were chosen to perform the clustering. The 
first dimension, ‘purchase motivation’, was derived deduc-
tively based on previous literature: While older theories (e.g. 
Leibenstein, 1950; Veblen, 1899) already pointed to the influ-
ence of purchase motivations in price elasticities, researchers 
such as Fassnacht and Dahm (2018) call for evidence in the 
modern era. The second dimension of ‘price knowledge’ 
emerged inductively due to frequent occurrences in the data. 

Consumer motivations were explored in a concrete ex-
ample, either the simulated purchase situation or an actual 
transaction in the past. Since a consumer usually has various 
motives, only the dominant motive was utilized for each con-
sumer, either a) individual pleasure, b) functional quality, c) 
exclusivity, or d) investment. The dominant motive was ex-
tracted by identifying the decisive purchase motive. Interest-
ingly, consumption for prestige and conformity – corre-
sponding to the Veblen and bandwagon effect – were only 
expressed by some respondents and not dominant in this 
sample. Moreover, the prestige aspect played a negligible 
role in the case of price changes. Respondents argued that 
branded items trigger an association of prestige. Thus, mod-
ified prices would not immediately affect consumer response, 
but affect consumer perception and behavior over time. As a 
result, four consumer types with relatively homogenous re-
sponses to price changes emerged (see figure 2). 

Findings

The following four consumer types were identified: 1) indi-
vidualists, 2) investors, 3) advocates of exclusiveness, and 4) 
value-for-money seekers.

1)  Individualists mainly seek pleasure and enjoyment. They 
act independently from their social environment and do 
not question the functionality or symbolic value of a prod-
uct. In case of a 15% price change, their purchase inten-
tion and brand perception usually remain unchanged. 

Main Propositions

1.  In the short-term, many luxury consumers’ 
responses to price changes follow the standard 
rule of higher prices leading to decreased 
demand, and vice versa.

2.  If luxury consumers seek social, individual, or 
financial values next to functional benefits, 
their responses may deviate from this rule.

3.  In the long run, price hikes (discounts) can have 
a positive (negative) impact on luxury consu-
mers’ brand perception, which influences their 
behavior.

4.  In addition, other factors like product type or 
frequency of price changes shape consumer 
response.
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1)  Different consumer characteristics, like a different way and 
urgency for obtaining price information depending on the 
age group, economic situation, or digital affinity of a con-
sumer, influenced consumers’ responses to price changes. 
In addition, age, culture, and geographical location shaped 
the dominant buying motive. 

2)  A reciprocal effect between price changes and brand per-
ception was observed: Brands influenced the response to 
price changes, and the price change itself shaped brand per-
ception. If a brand was perceived as highly luxurious, in 
terms of prestige and exclusivity, it could benefit from 
greater upwards pricing power. Past price changes influ-
enced this perception: Brands that never offered discounts 
were considered highly luxurious.

3)  The different responses depended on the product category, 
particularly on the extent to which a product retains value. 
Due to their durability, timelessness, and efficient second-
hand markets, watches or jewelry enjoyed a higher upwards 
price leeway than bags, clothing, or shoes. While rising 
prices were difficult to justify for clothes, discounts were 
highly appreciated.

4)  Contextual factors such as the magnitude, type, cause, or fre-
quency of price changes influenced consumers’ responses to 
price changes. Discounts were viewed with distaste if they 
were due to inferior quality, and too many or too high discounts 
damaged brand perception. Some consumers preferred indi-
vidual instead of publicly advertised discounts. Price increases 
were generally understood if they were due to higher quality.

Discussion

To date, the pricing literature suggests that luxury goods 
show a zero or positive price elasticity. Despite this fact, 
some luxury brands applied opposing price strategies to 
counteract sales shortfalls during the COVID-19 crisis. 
Against this background, the existing literature has to be 
revised:

First, the present study shows that many consumers re-
spond similarly to luxury and utilitarian goods in the short 
term: The purchase intention decreases with rising prices, 
and vice versa. However, especially in the long term, re-
sponses can differ. To better understand the differences in 
consumer responses, a consumer typology was developed. 
Additional aspects like product type or brand perception 
were considered. Some of these aspects, like consumer 
characteristics or the magnitude and frequency of price 
changes, have already been observed in the FMCG area (e.g. 
Bijmolt et al., 2005; Huang et al., 2017). This study suggests 
that they also exist in the luxury sector. It extends the exist-
ing literature on pricing of luxury goods by adding factors 
such as the product’s consumption and re-sale character, the 
reason for a price change, or the degree of exclusivity of 
discounts.

Second, increased purchase intention was observed 
among many respondents in case of subtle discounts. Price 
decreases diminished purchase intention only if respond-
ents intended to purchase luxury goods for investment pur-

Fig. 2: Summary of Consumer Types and Responses Following a 15% Price Change 

Consumer segment 
 

Dominant  
buying motive 

Consumers 
 

Price decrease Price increase
Change  
in purchase 
intention

Brand  
perception

Change  
in purchase  
intention

Brand  
perception

Individualists Pleasure, hedonism, 
self-actualization

F, L, N Unchanged Unchanged

Advocates of exclusiveness 
(low price knowledge)

Exclusivity M, Q Less exclusive,
negative

Unchanged

Advocates of exclusiveness
(high price knowledge)

Exclusivity B, K, P Less exclusive,
negative

More exclusive, positive

Value-for-money seekers
(low price knowledge)

Quality D, G, I, J Better value-for-
money ratio, positive

Unchanged, but new 
value-for-money evaluation

Value-for-money seekers
(high price knowledge)

Quality C, E, O Better value-for-
money ratio, positive

Negative, brand  
is profit-driven

Investors Stable re-sale  
value

A, H Not stable in value, 
negative

Increasing value,
positive

Source: Own illustration.
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poses. For socially oriented consumers, discounts were ap-
preciated as long as prices remained high enough to secure 
exclusivity – a finding that partially contradicts theories by 
Leibenstein (1950) and Veblen (1899) who found that the 
demand of socially oriented consumers diminishes with 
lower prices.

Third, price increases hardly showed an effect on the 
respondents’ purchase intention, as they remained unnoticed 
or were perceived as commonplace. This result is consistent 
with findings by Huang et al. (2017), as it points to lower 
price sensitivity in luxury compared to fast-moving con-
sumer goods (FMCG). However, higher prices at constant 
quality decreased purchase intention in respondents empha-
sizing functional quality.

Implications for Practitioners

Five managerial implications for pricing decision-making 
were developed for today’s market environment:

1)  Follow one consistent pricing strategy that is in line with 
the desired brand image! There is a mutual relationship 
between price changes and brand image: Price changes 
influence the brand image and brands that never discount 
are seen as more luxurious. If the brand opts for a no-
discount policy, prices should rise over time to fuel the 
brand’s perceived luxuriousness. While discounts trigger 
additional purchases, they limit the leeway for upward 
pricing. In any case, pricing needs to be consistent.

2)  Pick your pricing strategy depending on product portfolio 
and target group! Price managers should base their deci-
sions on product category and target group, and adapt price 
changes carefully. While in clothing discounts are espe-
cially popular among quality-conscious consumers, price 
increases are hardly accepted. Yet, they are tolerable for 
handbags, jewelry, and watches, and even strengthen brand 
loyalty among consumers seeking symbolic value or in-
vestment. In these product and consumer categories, pub-
licly advertised discounts are less suitable.

Source: Own illustration.

Fig. 3: The Price Change Framework in Luxury 
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3)  Combine discounts with exclusivity! Individual discounts 
are an effective means to maintain exclusivity while trig-
gering sales – in particular for monobrand stores. This is 
especially true for socially and investment-oriented con-
sumers. Applying discounts requires tight customer rela-
tionships and attentive sales staff to identify in which 
situations a discount is effective. 

4)  Support discount activities with suitable communication ef-
forts! Communicating the reason for discounts is crucial so 
that consumers do not doubt product quality. Hence, it is ad-
visable to accompany discounts with appropriate communica-
tion measures, for example as part of a marketing campaign. 

5)  Avoid high and frequent discounts! While discounts seem 
promising in the short term, they may damage profits over 
the long term. In any case, too high and too frequent dis-
counts should be avoided. They lower consumers’ willing-
ness to pay the full price and damage the brand image! 

Implications for Researchers

Given the dynamic nature of luxury, the findings suggest the 
following extension of the existing theoretical concepts: 

1)  The study suggests that the Veblen effect only works indi-
rectly – through the brand perception and over time: The 
prestige of a brand is not affected immediately by a price 
change, but is shaped over time, e.g. in case of frequent 
discounts. 

2)  The authors hypothesize that the snob effect only appears 
as far as the level of price is concerned: The price needs to 
be high enough to guarantee exclusivity. Consequently, 
‘snobs’ may decide against a purchase in case of large 
discounts, but not in case of subtle price changes.

3)  The sample does not allow for a statement regarding the 
bandwagon effect. No respondent indicated that they made 
purchases to conform, potentially due to social desirabil-
ity (Richman et al., 1999).

4)  The findings contradict the price signaling theory. The 
perception of quality is not impacted by subtle price 
changes. Rather, the quality-for-money ratio is decisive 
for quality-conscious consumers. While the perception of 
quality remains unchanged, the ratio declines (increases) 
in case of higher (lower) prices.

Limitations

This study has some limitations. It presents a mental experi-
ment with a sample size of N = 17. The small sample and the 
self-reported nature of data on purchase intention instead of 
actual buying behavior are two key limitations. The small 
sample size limits the extent to which the findings may be 
generalized. While generalization is not the goal of qualita-
tive research, future research could benefit from a larger 
sample. The self-reported nature of data can bias answers or 
overemphasize consumers’ responses to price changes. In 
reality, price hikes might not have been noticed by some con-
sumers. However, the mental experiment allows to explore 
scenarios that may be verified in future studies. Specifically, 
the authors call for future research with larger qualitative 
and quantitative samples, to further develop and test the 
framework with regard to actual purchases.

Conclusion

This study attempted to understand consumers’ responses 
to price changes in the luxury sector. The resulting frame-
work sheds light on opposing responses to price changes in 
luxury goods. It confirms the prevailing assumption (e.g. 
Leibenstein, 1950) that responses to price changes depend 
on the type and buying motives of consumers. More im-
portantly, it clarifies how and which buying motives play 

Lessons Learned

1.  Price managers should follow one consistent 
pricing strategy that is in line with the desired 
brand image.

2.  Price managers should consider target group 
and product category: The flexibility to raise 
prices is greater if the target group mainly seeks 
social, individual, or financial values, or if the 
product category is watches. In this case, 
discounts are to be avoided.

3.  Price managers should offer individual 
discounts instead of publicly advertised 
rebates to maintain exclusivity and brand 
strength while triggering sales.

4.  Price managers should avoid too high and too 
frequent discounts at all costs, as they damage 
the brand image.

5.  Communication should support price managers 
and disclose the reasons behind rebates. 
Otherwise, consumers may doubt product 
quality.
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a role in today’s luxury industry. Accordingly, some pre-
vailing theoretical effects only occur indirectly and in the 
long term. 

The findings are crucial for price managers and should 
guide pricing decisions, for instance when designing a con-
sistent pricing strategy which is in line with the target group, 
the product, the brand positioning, and the dynamic market 
environment. Thus, price increases are suitable for invest-
ment products or for guaranteeing exclusivity. In the short 
term, promotions can be an effective means to compensate 
for sales declines. In the long term, they damage the brand's 

perception as "luxury", especially among consumers who 
value the social and investment components of luxury. If a 
luxury brand has previously refrained from discounting, it 
should not do so in times of crisis. 

This study represents a first step in challenging estab-
lished pricing theory for luxury goods. Although it does not 
claim to be exhaustive, it certainly contributes to literature 
and practice. If future research continues to improve the un-
derstanding of consumers’ responses to price changes, luxu-
ry price managers will be able to successfully navigate 
through times of crisis. 
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Implizite  
Preismessungen –  
Verbessertes Fore casting 
im Controlling

Forecasting im strategischen Controlling hilft, Absatz und Marketingerfolge 
zu prognostizieren. Methoden der impliziten Preismessung können die 
Treffergenauigkeit signifikant erhöhen, wenn sie konsequent in Controlling-
Instrumentarien eingebunden werden. Dies wird anhand einer Fallstudie  
aus der Getränkeindustrie illustriert.

Prof. Dr. Kai-Markus Müller, Prof. Dr. Lars Binckebanck, Volker Faulhaber, Marc Scheibel
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D as Preismanagement spielt eine 
zunehmend zentrale und er-
folgskritische Rolle in Unter-

nehmen (Simon & Fassnacht, 2016). Von 
der Planung der Forschung und Entwick-
lung über Produktions- und Skalierungs-
prozesse bis hin zu Marketing und Ver-
trieb müssen die letztlich am Markt 
erzielbaren Preise durchgängig berück-
sichtigt werden. Eine in dieser Hinsicht 
beinahe analoge Funktion zum Pricing 
hat das zunehmend strategisch ausge-
richtete Controlling, welchem ebenfalls 
eine übergreifende Funktion über die ge-
samte Wertschöpfungskette hinweg zu-
fällt (Daum, 2002).

Controller spielen heute eine zentrale 
Rolle bei der Bewertung von Erfolgsfak-
toren für die Wettbewerbsfähigkeit von 
Leistungen und der sie anbietenden Un-
ternehmen. Über die Berechnung der 
Selbstkosten hinaus wird es im Control-
ling immer wichtiger, das Marktumfeld 
adäquat zu analysieren, da letztlich der 
Markt den tatsächlichen Wert von Unter-
nehmensleistungen bestimmt (Straub, 
2020). Damit rückt über die herkömm-
liche Bestimmung von Rentabilitäts-
schwellen im Rahmen der Kostenrech-
nung hinaus die gewinn- oder umsatzop-
timale Preissetzung in den Mittelpunkt 
eines zeitgemässen Controllings.

Bei statischer Betrachtung sind hier-
für (neben Kosteninformationen und 
Wettbewerbspreisen) vor allem Kunden-
nutzen und marktseitige Zahlungsbereit-
schaften, die beide in der Realität nicht 
ohne weiteres messbar sind, von Bedeu-
tung. Massgeblich für die Ansprüche ei-
nes strategischen Controllings ist aber 
darüber hinaus die dynamische Perspek-
tive, die eine Prognose des zukünftigen 
Preisverhaltens von Wettbewerbern und 
insbesondere von Kunden ermöglicht. Im 
Controlling werden hierfür Forecasts als 
Steuerungsinstrumente eingesetzt, um 
langfristige Strategien und Massnahmen 
sowie deren Kosten so zu planen, dass 

Risiken von Fehlentscheidungen mini-
miert werden (Shim, 2010).

Das Forecasting von möglichen Aus-
wirkungen von Preisentscheidungen im 
Controlling setzt die Kenntnis von Preis-
absatzfunktion und Preiselastizität vo-
raus, was in der Praxis jedoch oft nur 
eingeschränkt der Fall und mit hoher 
Unsicherheit behaftet ist (Simon & Fass-
nacht, 2016). 

NeuroPricing

Für Forecasts, etwa des Erfolgs von Kon-
sumgütern im stationären Handel, domi-
niert in der wissenschaftlichen Forschung 
sowie der Praxis das Instrument der Befra-
gung. Problematisch daran ist jedoch, dass 
explizite Fragen zu preislichen Facetten 
die Aufmerksamkeit der Befragten auf 
Kriterien lenken, die bei realen Kaufent-
scheidungen keine oder lediglich eine un-
tergeordnete Rolle spielen. Auch kann es 
aufgrund der Prestigewirkung während 
der Befragung zu Unstimmigkeiten zwi-
schen Antworten und tatsächlichem Ver-
halten kommen. Schliesslich kann der 
Effekt der sozialen Erwünschtheit das 
Antwortverhalten verzerren. Daher ist es 
wenig überraschend, dass empirische Ver-
gleiche zwischen Befragungsergebnissen 
und Marktdaten häufig signifikante Dis-
krepanzen aufweisen (Simon & Fassnacht, 
2016; Völckner, 2006; Herbes et al., 2015).

Eine alternativer Ansatz zur Preisfor-
schung basiert auf Instrumenten und Er-
kenntnissen der Neurowissenschaften 
(Müller, 2012) unter Zuhilfenahme des 
Elektroenzephalogramms (EEG). Eine 
klassische Anwendung des EEG liegt in der 
Messung von „Match-Mismatch-Signalen“, 
die beispielsweise in der Psycho- und Neu-
rolinguistik verwendet werden, um zu un-
tersuchen, welche Konzepte im Gehirn 
stärker oder schwächer assoziiert sind: Er-
wartete Wortkombinationen wie „Brot-
Butter“ lösen einen geringeren messbaren 
Spannungsausschlag aus als unerwartete 
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Zusammenfassung

1.  Pricing und Controlling 
haben in modernen 
Unternehmen inter-
disziplinäre, übergreifende, 
digitalisierte und strategi-
sche Funktionen.

2.  Die Prognosen impliziter 
Preisforschung können in 
digitale Controlling-Tools 
implementiert werden.

3.  Die Bad Dürrheimer 
Mineralquellen schafften 
durch die Symbiose von 
impliziter, neurowissen-
schaftlicher Preisforschung 
und digitalem Controlling 
strategischen Mehrwert.

Wortkombinationen wie „Rakete-Butter“ 
(Kutas & Federmeier, 2011).

Ein praxisorientiertes Messkon-
zept, das auf der Logik der Mismatch-
Signale aufbaut, ist NeuroPricing (Mül-
ler, 2012; Müller et al., 2020). Beim 
NeuroPricing wird Probanden – zu-
meist aus einer geeigneten Zielgruppe 
– ein Produkt erklärt und gezeigt. An-
schliessend werden diverse Preise vor-
geschlagen und dabei wird über ein 
proprietäres Match-Mismatch-Signal 
im EEG ermittelt, welcher Preis im 
Konsumentengehirn zum Produkt passt 
und welcher nicht (Herbes et al., 2015). 
Ein klassisches Beispiel hierfür ist eine 
NeuroPricing-Studie mit einem kleinen 
Becher Kaffee von Starbucks, in der 
festgestellt wurde, dass der faire Preis 
des Kaffees von ca. 2,40 € deutlich über 
dem damaligen Marktpreis von 1,80 € 
lag (Müller, 2012; Thadeusz, 2013).

In diversen Feldvalidierungen 
konnte nachgewiesen werden, dass die 
gemessene beste Kompatibilität zwi-
schen Preis und Produkt in der Tat der 
Wertwahrnehmung und demnach auch 
der Zahlungsbereitschaft entspricht. 
Ab einer Anzahl von ca. 40 Studien-
teilnehmenden lässt sich aus den indi-
viduellen Wertwahrnehmungsvertei-
lungen eine Gesamtverteilung berech-
nen, auf deren Basis eine Preisabsatz-
funktion modelliert werden kann. 
Diese Funktion wurde unter anderem 
in einer Feldstudie mit Produkten des 
Lebensmittelkonzerns PepsiCo in der 
Türkei untersucht. Eine spezifische Pa-
ckungsgrösse sollte um 0,25 türkische 
Lira preislich angehoben werden. 
Während die klassische Befragung ei-
nen Umsatzrückgang von 33% prog-
nostizierte, sagte NeuroPricing einen 
Umsatzrückgang von lediglich 9% vo-
raus. Nachdem die Preiserhöhung im 
Markt durchgeführt wurde, zeigte sich 
ein tatsächlicher Umsatzrückgang von 
7% (Parikh et al., 2017).

konzern in seine korrespondierenden 
fakturierten Handelspreise umrech-
nen. Für Marken besteht das anhalten-
de Risiko, dass selbst eine perfekte 
theoretische Preis-Absatz-Funktion in 
der Praxis aufgrund fehlender transpa-
renter Rückmeldung der tatsächlichen 
Verkaufsdaten fälschlicherweise ver-
zerrt scheint. Allerdings entstehen 
auch in diesem Kontext neue Tools und 
Plattformen, die den Marken tatsächli-
che Marktpreise mit steigender Zuver-
lässigkeit rückmelden können, was 
dann wiederum in digitale Controlling-
Tools implementiert wird.

Eine aktuelle Fallstudie der Versi-
cherungsbranche untersuchte, weshalb 
sich ein Versicherungsprodukt im Feld 
schlechter verkaufte als erwartet. In 
diesem Fall wurden einerseits 40 Pro-
banden aus der Zielgruppe des Finanz-
produkts getestet und andererseits 40 
Vertriebskräfte. Es stellte sich heraus, 
dass die Verkäufer in diesem Falle eine 
niedrigere Wertwahrnehmung des Ver-
sicherungsprodukts hatten als die po-
tenziellen Käufer. Die entsprechende 
Preis-Absatz-Funktion im Feld korres-
pondierte mit dem Modell, das auf den 
EEG-Messungen der Vertriebskräfte 
basierte (Müller, 2021).

Unter Rückgriff auf die zuvor auf-
gezeigten Messprobleme ist der Vorteil 
des NeuroPricings, dass die Wertwahr-
nehmung direkt am Gehirn gemessen 
wird, was es den Studienteilnehmenden 
in Experimenten unmöglich macht, die 
Preisantworten taktisch zu verzerren. 
Da Emotionen in vielen Fällen nicht 
verbalisiert werden können (Winkiel-
man & Berridge, 2004) und da neuro-
wissenschaftliche Messungen Verhal-
ten besser vorhersagen als Befragungen 
(Falk et al., 2012; Falk et al., 2010), 
kann der Preis-Produkt-Fit, der implizit 
per NeuroPricing ermittelt wird, für das 
Forecasting im Controlling genutzt 
werden und hier die Prognosekraft im 

Grundsätzlich muss bei solchen 
Studien berücksichtigt werden, dass es 
in mehrstufigen vertikalen Vertriebs-
systemen unterschiedliche Preise gibt, 
nämlich mindestens den Abgabepreis 
des Herstellers an den Handel (Netto-
Verkaufspreis) und den Endpreis, den 
Konsumenten für das Produkt im Han-
del zahlen (Brutto-Verkaufspreis). Fak-
turierte Preise an den Handel sind 
durch Hersteller gestaltbar, Preise am 
Regal jedoch nur durch den Handel 
selbst. Jenseits von unverbindlichen 
Preisempfehlungen (UVPs) ist eine 
Einflussnahme der Hersteller auf die 
Endpreise im Handel verboten. Den-
noch werden klassische Preisforschun-
gen mit Konsumenten zumeist von den 
Markenherstellern selbst durchge-
führt, um den UVP oder andere Emp-
fehlungen für den Handel anzupassen. 
In der PepsiCo-Studie wurde die Zah-
lungsbereitschaft der Endverbraucher 
untersucht und damit der Brutto-Ver-
kaufspreis. Diese musste der Marken-
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Ähnlich der klassischen Einstel-
lungsforschung stellt sich die Frage, 
inwiefern sich bei Preisen vergleichba-
re Effekte zeigen. Wenn Preisinforma-
tionen kognitiv implizit und automati-
siert verarbeitet werden, dann sollten 
sich vergleichbare Effekte zeigen wie 
bei Einstellungen. Diese Frage wurde 
mittlerweile mithilfe eines IAT-Para-
digmas beantwortet. Dezwaef et al. 
(2019) liessen Studienteilnehmende im 
Labor während einer Evaluationsphase 
Preise als „teuer“ oder „günstig“ evalu-
ieren, sodass die Probanden die Zuord-

nung der Konzepte zu einer Hand lern-
ten. In der darauffolgenden Kategorisie-
rungsphase war gefordert, die Schrift-
art als „normal“ oder „kursiv“ zu 
klassifizieren. Es handelte sich um ein 
ausdrückliches Reaktionszeitexperi-
ment. Die Ergebnisse dieser Studie fol-
gen der IAT-Logik: Je kongruenter die 
Antworten der Kategorisierungsphase 
mit der Evaluationsphase sind, desto 
kürzer die Reaktionszeit. Die Autoren 
verwenden das Beispiel einer Flasche 
Coca-Cola, wobei die Marke in diesem 
Kontext wichtig ist, denn sie beein-
flusst wiederum die Preiswahrneh-
mung. In der Evaluationsphase wurden 
mit der linken Hand auf (zu) günstige 
Preise reagiert, mit der rechten auf (zu) 
teure. Teilnehmende, denen in der Ka-
tegorisierungsphase kursiv geschriebe-
ne Preise der linken Hand zugeordnet 
waren, brauchten länger, je teurer ein 
kursiv gedruckter Preis war, und kür-
zer, je günstiger ein kursiv gedruckter 
Preis war. Entsprechend verhielt sich 

Kernthesen

1.  Pricing und Controlling haben eine strategische Bedeutung mit 
Impli kationen für Vertrieb und Marketing.

2.  Marketing- und Vertriebsziele können mit digitalen Controlling-
Tools modelliert werden.

3.  Absatzprognosen sind besonders valide, wenn sie mit impliziten 
oder sogar neurowissenschaftlichen Instrumentarien der Preis- 
forschung erhoben wurden.

4.  Eine Implementation dieser Absatzprognosen in digitale Control-
ling-Tools schafft überadditiven Mehrwert: Die Preis forschung 
bewegt sich damit von der reinen Marktforschung hin zu einem 
finanzstrategischen, prädiktiven Hightech-Instrumentarium.

Vergleich zu herkömmlichen Methoden 
der Preismessung signifikant steigern.

NeuroPricing Online

Alternativ zu direkten neuronalen 
Messungen bietet sich der Einsatz von 
Reaktionszeiten an, um implizite oder 
auch vorbewusste kognitive Prozesse 
zu erfassen. Im Bereich der impliziten 
Forschung spielt der implizite Assozi-
ationstest (IAT) eine wichtige Rolle 
(Greenwald et al., 1998). Der IAT be-
steht aus Choice-Aufgaben, so genann-
te 2AFC – also „two alternative forced 
choice tasks“, bei welchen es gilt, ent-
weder mit der rechten oder der linken 
Hand zu reagieren. Es werden immer 
vier Wortkategorien dargeboten, davon 
gibt es stets ein Paar Adjektive, die po-
sitiv oder negativ besetzt sind. In einer 
klassischen Aufgabe werden etwa po-
sitive Adjektive, negative Adjektive, 
Blumen und Insekten auf dem Bild-
schirm angezeigt. Die Teilnehmenden 
werden instruiert, schnell eine entspre-
chende rechte bzw. linke Taste zu drü-
cken, je nachdem, ob das Adjektiv mit 
einer positiven oder negativen Konno-
tation behaftet ist. Parallel ist auf eine 
dieser beiden Tasten zu drücken, wenn 

der Name einer Insektenart erscheint 
und auf die andere Taste, wenn der 
Name einer Blumenart gezeigt wird. 
Ist diese Doppelaufgabe kongruent ar-
rangiert, also die positiven Adjektive 
und die Blumen beziehungsweise die 
negativen Adjektiven den Insekten je-
weils derselben Hand zugeordnet, 
dann ist die Reaktionszeit kürzer als 
im inkongruenten Fall. Inkongruenz 
wird folglich durch die Kombination 
positiv-Insekt vs. negativ-Blume evo-
ziert und geht mit einer längeren Ant-
wortzeit einher. Die Reaktionszeit lässt 

sich von untrainierten Studienteilneh-
menden nicht beeinflussen und gilt 
daher als valides implizites Einstel-
lungsmass (Nosek et al. 2005). Folglich 
erfreuen sich Instrumente wie der IAT 
– trotz kritischer Stimmen (Schim-
mack, 2021a, 2021b) – grosser Beliebt-
heit (Cvencek et al., 2021).

Es ist von grossem strategischem Vorteil, 
die diversen Disziplinen einer  

Unternehmung digital im Rahmen einer 
kohärenten Pricing-Strategie zu verbinden.
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der Effekt bei alternativen Zuordnun-
gen (normal vs. kursiv, teuer vs. güns-
tig, rechte vs. linke Hand). Diese Er-
kenntnis untermauert die Interpretation 
des klassischen NeuroPricings, dass 
Preise kognitiv automatisiert und un-
kontrolliert verarbeitet werden. 

Beim NeuroPricing Online werden 
zwei Tasten mit den Attributen „teuer“ 
bzw. „günstig“ belegt und dann Preise 
eines Produkts gezeigt. Studienteilneh-
mende reagieren auf jeden Preis mit 
einem Tastendruck. Bereits in der ers-
ten Hälfte des letzten Jahrhunderts 
wurde erstmals konstatier t, dass 
schwierige Entscheidungen länger dau-
ern als eindeutige, selbst wenn Proban-
den nicht instruiert werden, schnell zu 
reagieren, was sich bei einfachen Rei-
zen (Kellogg, 1931) wie auch bei kom-
plizierten Reizen, beispielsweise Prei-
sen (Herbes et al., 2015; Müller, 2012), 
bestätigt. Weiterhin reagieren Studien-
teilnehmer bei einem eindeutig günsti-
gen und einem eindeutig teuren Preis 
nicht nur schneller, sondern drücken 
auch mit mehr Kraft auf die Taste (De-

Katalogisierung verschiedener Kosten-
blöcke bieten moderne digitale Control-
ling-Systeme. Insbesondere bei Kon-
sumgütern, die primär im stationären 
Handel verkauft werden, brauchen Ver-
triebsleiter und Pricing-Manager einen 
systematischen Überblick über die un-
terschiedlichen Netto-Verkaufspreise 
sowie die damit assoziierten Mengen, 
Discounts, Mengenrabatte, welche die 
letztendlichen Brutto-Verkaufspreise 
beeinflussen, sowie die variablen und 
sprungfixen Kosten.

Bad Dürrheimer Mineralbrunnen 
GmbH & Co. KG Heilbrunnen zählt zu 
den bedeutenden Mineralbrunnenbe-
trieben in Baden-Württemberg. Auf 
zwei Produktionsanlagen werden täg-
lich bis zu 700 000 Flaschen reinstes 
natürliches Mineralwasser und alko-
holfreie Getränke abgefüllt. Im strate-
gischen Controlling des Unternehmens 
gibt es eine sauber digitalisierte Kos-
tenübersicht, die unter Zuhilfenahme 
eines digitalen Controlling-Tools kata-
logisiert und visualisiert wird. Aus 
Nutzersicht ist das Controlling-Tool als 
Dashboard konzipiert.

In einem Projekt mit verschiedenen 
existierenden und avisierten Produkten 
der Bad Dürrheimer Mineralbrunnen 
fand in einem ersten Schritt eine Neu-
roPricing-Online-Studie statt. Konkret 
gab es Fragestellungen wie: „Entsteht 
bei Produkt X durch Bio-Zertifizierung 
ein Preis-Premium?“ oder „Wie ist die 
Wertwahrnehmung von Produkt Y aus-
serhalb des Kernabsatzgebiets in einem 
potenziellen Wachstumsgebiet?“ Diese 
strategischen Fragen wurden mithilfe 
des Reaktionszeitparadigmas Neuro-
Pricing Online beantwortet. Beispiels-
weise wurde die potenzielle Zielgruppe 
online mittels des Reaktionszeit-Tools 
nach der Preisbewertung der Brutto-
Verkaufspreise mit und ohne Biosiegel 
befragt, beziehungsweise bewertete die 
Zielgruppe im Wachstumsgebiet die 

zwaef et al.,2020). Folgerichtig korre-
liert der Reaktionszeitanstieg mit der 
Wertwahrnehmung. Weiterhin lassen 
sich die NeuroPricing-Online-Daten in 
einem mathematischen Modell in Be-
zug zu den EEG-Daten setzen: Das Mo-
dell wird adjustiert mit dem Benchmark 
von 2500 EEG-Hirnscans, die in der 
Vergangenheit mit EEG-basierten Neu-
roPricing-Messungen erhoben wurden. 
Mittels dieses Algorithmus’ lassen sich 
demzufolge auch aus den Reaktionszei-
ten Preis-Absatz-Funktionen modellie-
ren. In der folgenden Fallstudie wurde 
ebenfalls mit dem reaktionszeitbasier-
ten NeuroPricing Online gearbeitet.

Integration mit dem  
strategischen Controlling – 
Fallstudie Mineralwasser

Preis-Absatz-Funktionen per se sind be-
reits ergiebig für erfolgreiches Forecas-
ting. Für ein strategisches Controlling 
sind die Forecasts jedoch idealerweise 
mit bestehenden Kostenparametern zu 
verknüpfen. Eine solche strukturierte 

Handlungsempfehlungen

1.  Preisforschung professionalisieren – erfolgreiche Marken setzen 
Preisforschung nicht nur ein, um potenzielle preisstrategische 
Missgeschicke abzusichern, sondern um ein tiefgreifendes Kunden-
verständnis zu erlangen.

2.  Verzerrungen vermeiden – empfehlenswert ist, bei Preisprognosen 
nicht nur auf unternehmensinternes Bauchgefühl oder auf explizite 
Umfragen zu setzen, sondern sich moderner technischer Fortschritte 
zu bedienen, beispielsweise neurowissenschaftlicher Methoden.

3.  Controlling funktionsübergreifend digitalisieren – Marketing- und 
Vertriebsziele mit digitalen Controlling-Tools zu modellieren, 
vernetzt Disziplinen und Abteilungen.

4.  Connect the dots! Erfolgreiches Marketing- und Vertriebscontrol-
ling bedient sich prädiktiver Hightech-Verfahren wie neurowissen-
schaftlicher Messmethoden und integriert die Prognosen konse-
quent, um schliesslich strategisch adäquate Weichen zu stellen.
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Brutto-Verkaufspreise des „Produkts 
Y“. Aus den Reaktionszeitdaten wur-
den wie oben beschrieben die Zah-
lungsbereitschaften abgeleitet und dann 
die Nachfrage der entsprechenden Ziel-
gruppenpopulation modelliert. Dies 
basiert auf einem Modell von Parikh et 
al. (2017), die zeigten, dass es möglich 
ist, weitestgehend für jede/n Studien-
teilnehmer/in die individuelle Zah-
lungsbereitschaft zu präzisieren und 
dann darauf basierend die Preis-Ab-
satz-Funktion rechnerisch zu ermitteln. 

Die so modellierten Preis-Absatz-
Funktionen fanden anschliessend Ein-
gang in die Controlling-Software. Da-
durch wurde die zu erwartende Nach-
frage über die getestete Stichprobe hi-
naus in marktrealistische Umsatzwerte 
überführt. Anstatt möglicherweise un-
differenzierter variabler Kosten kom-
men konkrete Zahlen und detailliert 
ausdifferenzierte Kostenblöcke zum 

verkauft das Premium-Produkt relativ 
zur B-Marke besser. Anders als in der 
klassischen Preisforschung, die nach 
diesem Schritt beendet wäre, wird nun 
der Absatz inklusive des gesamten Ver-
triebs- und Konditionensystems mit 
den entsprechenden Netto-Handelsab-
gabepreisen modelliert. Je nachdem, ob 
eine umsatz- oder gewinnmaximieren-
de Strategie präferiert wird, lässt sich 
die Preisstrategie an den Maxima der 
mathematischen Funktionen in 1-D 
bzw. 1-E orientieren.

Wenn zusätzlich die Konkurrenz 
mitgetestet wird, dann lassen sich auch 
Wettbewerbsmodelle konkret ausdefi-
nieren und visualisieren, sodass die stra-
tegischen Stellhebel auf Brutto-Preisan-
passungen der Konkurrenz modelliert 
werden können. Weiterhin lassen sich 
praktische und akademische Fragen 
nach den Charakteristika eines Preispre-
miums erfassen, beispielsweise inwie-

Zuge. Damit lassen sich auch dezidierte 
Umsatz- und Gewinnmaxima errech-
nen, was weit über die Möglichkeiten 
herkömmlicher Preisforschung – sei sie 
explizit oder implizit – hinausgeht.

Die Kostenparameter waren bis-
lang bereits in der IT hinterlegt; neu ist 
die Integration der neurowissenschaft-
lich hergeleiteten Preis-Absatz-Funkti-
on. Abbildung 1 zeigt durch Aus-
schnitte des Dashboards, wie sich die 
Zahlungsbereitschaft bei zwei unter-
schiedlichen Mineralwassermarken des 
Abfüllers verhält und welche Auswir-
kungen dies auf Nachfrage, Umsatz und 
Deckungsbeitrag hat. So zeigt sich im 
vorliegenden Beispiel, dass die Premi-
um-Marke hochwertiger wahrgenom-
men wird und, in Abbildung 1-C, wie 
sich diese auf die Preis-Absatz-Funkti-
on auswirkt, referenziert auf die Ge-
samtzielgruppengrösse: Bei höheren 
Brutto-Preisen je Kiste Mineralwasser 

Quelle: macs Dashboard.

Abb. 1: Dashboard – Zahlungsbereitschaft bei zwei unterschiedlichen Mineralwassermarken
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fern ein Preispremium eine Konstante 
oder ein Fixum ist. Zu bedenken gilt, 
dass mithilfe des Tools die Vorhersagen 
überprüfbar sind. Dies legt einerseits die 
Qualität der Prognosen offen, eröffnet 
andererseits aber die Chance, die Algo-
rithmen im Laufe der Zeit mittels Künst-
licher Intelligenz anzureichern und da-
mit individuell zu optimieren.

sinnvoll. Gleichermassen ist eine pro-
fessionelle Controlling-Software heute 
für ein adäquates Kostenmanagement 
unerlässlich. In Verbindung mit implizi-
ten und damit validen Preisprognosen 
wird durch verbessertes Forecasting im 
strategischen Controlling überadditiver 
Mehrwert für das Unternehmen ge-
schaffen. 
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Zusammengefasst ist es von gros-
sem strategischem Vorteil, die diversen 
Disziplinen einer Unternehmung digital 
im Rahmen einer kohärenten Pricing-
Strategie zu verbinden. Dabei ist die 
Einbindung externer Dienstleister mit 
entsprechenden methodischen Kennt-
nissen und einer objektiven Sichtweise 
auf Unternehmen, Produkte und Märkte 
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Alles agil oder was? 
Potenziale agiler  
Organisationsstrukturen im  
B-to-B-Preismanagement

Der Beitrag identifiziert Potenziale und Grenzen agiler Organisationsformen 
für das Preismanagement in B-to-B-Unternehmen. Während der Mehrwert 
agiler Strukturen und Methoden bei komplexen Einmalprojekten unstrittig 
ist, zeigt der Beitrag unterschiedliche Potenziale für die verschiedenen 
Aufgaben im Preismanagementprozess auf.

Prof. Dr. Daniel Stenger, Dr. Mark Friesen
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D ie Covid-19-Krise hat verdeutlicht, dass sich Un-
ternehmen mehr denn je in einer hochgradig vo-
latilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen 

Umweltsituation (sog. „VUCA“) befinden (vgl. Worley & 
Jules, 2020). Die Krise hat die Geschwindigkeit von lang-
fristigen Trends wie Digitalisierung, kürzer werdenden 
Produktlebenszyklen, steigenden Kundenanforderungen 
und einem immer dynamischeren Marktumfeld nochmals 
verstärkt (vgl. Kalaignanam et al., 2021). Lieferketten 
passen sich zudem nur langsam an das „new normal“ an 
und führen kurzfristig zu einem stark gestiegenen Kosten-
druck (Logistik, Energie, Rohstoffe, Löhne, etc.) (vgl. 
Abdelnour et al., 2021). So verspüren zwei Drittel der in 
einer Kienbaum-Studie im März 2019 befragten Unter-
nehmen starken Veränderungsdruck, um erfolgreich zu 
bleiben (Feuersinger et al., 2019). Insbesondere B-to-B-
Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre Orga-
nisationsstrukturen an diese Dynamik und Komplexität 
anzupassen. Der dort weit verbreitete hierarchische Orga-
nisationsaufbau ist jedoch nur bedingt geeignet, um auf 
die vorherrschende VUCA-Umwelt erfolgreich zu reagie-
ren (vgl. Eckert, 2017).

Während moderne Organisationsformen in einmali-
gen, komplexen Projektstrukturen, bspw. im Rahmen der 
Produktentwicklung, bereits erste Anwendungsfelder in 
B-to-B-Unternehmen gefunden haben, stellt das Preisma-
nagement ein noch vernachlässigtes Feld dar. Der Preis-
managementprozess wird als System von Regeln und Ver-
fahren zur Festlegung und Durchsetzung von Preisen 
verstanden, welches die Aspekte Preisstrategie, Preisana-
lyse, Preisfindung, Preisumsetzung und Preiskontrolle 
beinhaltet (vgl. Simon & Fassnacht, 2016). Praxisbefra-
gungen zeigen, dass die Potenziale eines systematischen, 
innovativen Value-Based-Pricing (Nutzenorientierte 
Preisfindung) auch in Zeiten der Pandemie nur vereinzelt 
genutzt wurden. So haben die Krisengewinner 2021 nur in 
21 Prozent der Fälle angegeben, dass verbesserte Preise 
den zentralen Umsatz- und Gewinntreiber darstellten (vgl. 
Simon Kucher & Partners, 2021). Der Fokus des Ressour-
ceneinsatzes lag – wie in der Vergangenheit auch – eher 
auf Absatz- oder Kostenverbesserungen, um die Wachs-
tumsziele zu erreichen (vgl. Friesen, 2020). Eine mögliche 
Antwort auf die wachsenden Herausforderungen und zu-
gleich ein Schlüssel zur Potenzialentfaltung von State-of-
the-Art-Pricing ist die Einführung agiler Organisations-
strukturen. Ziel des Beitrags ist es daher, Potenziale und 
Grenzen agiler Organisationsformen für Pricing-Aufga-
ben in B-to-B-Organisationen zu identifizieren.
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Aktuelle B-to-B-Pricing-Organisation  
und Stand der Forschung

Pricing in B-to-B-Organisationen zeigt vielerorts deutli-
ches Professionalisierungspotenzial im Vergleich zu ver-
wandten Marketingfunktionen wie Markenkommunika-
tion oder Produktmanagement. Internationale Studien 
belegen, dass nur 22 Prozent der Fortune-500-Unterneh-
men eine professionelle organisatorische Verankerung des 
Preismanagements vorweisen können (vgl. Liozu, 2019). 
Praxisbefragungen im industriellen Mittelstand zeigten 
bereits im Jahr 2012, dass bei 72 Prozent der befragten 
Unternehmen in Deutschland das Preismanagement mehr-
heitlich im Vertrieb verankert ist und dass nur 8 Prozent 
der Unternehmen das Preismanagement in einer eigenen 
Pricing-Abteilung bzw. in der Hand eines Pricing-Mana-
gers bündeln (vgl. Riekhof & Wacker, 2012). Eine weitere 
aktuelle Studie bestätigt, dass Pricing vom Top-Manage-
ment oftmals nur als taktische Maßnahme gesehen und an 
Controlling, Vertrieb oder Key-Account-Management de-
legiert wird (vgl. Liozu & Hinterhuber, 2021).

Dies kann in B-to-B-Unternehmen zu einer Reihe ne-
gativer Implikationen für das Preismanagement führen 
(vgl. Johansson et al., 2012; Visser et al., 2015):

• Verteidigung der „Preishoheit“ durch Einzelpersonen
•  Isolierte Datensilos (z.B. Stammdaten, Kaufverhalten, Pro-

duktprofitabilität, Rabatthöhen, Wettbewerbspreise, etc.)
• Geringer interdisziplinärer Austausch
• Geringer Innovationsgrad
• Fokus auf Kosten- und Wettbewerbs-Pricing

41Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



Schwerpunkt  Organisatorische Gestaltung des Preismanagements

Zusammenfassung

Der Beitrag identifiziert Potenziale und Grenzen 
agiler Organisationsformen für das Preismanage-
ment in B-to-B-Unternehmen. Die Potenzialana-
lyse agiler Strukturen im B-to-B-Pricing zeigt, 
dass insbesondere bei klar abgegrenzten 
Projekten in den Preismanagementprozess-
phasen „Preisanalyse“ und „Preisfindung“ agiles 
Arbeiten in interdisziplinären Squads, die von  
der restlichen Organisation entkoppelt sind, zu 
schnellen und hoch relevanten Ergebnissen führt.

Innovative Pricing-Ansätze wie Value-Based-Pricing, Dy-
namic Pricing oder sogar KI-Pricing (mithilfe von Künstli-
cher Intelligenz) werden durch derartige Strukturen in ihrer 
Potenzialentfaltung gebremst oder kommen nur vereinzelt 
zum Einsatz (vgl. Johansson et al., 2012). Während in der 
Vergangenheit diese Defizite noch z.T. ausgeglichen werden 
konnten, muss im heutigen hochdynamischen und komple-

xen Umfeld die Marketing- und Pricing-Organisation als 
wichtiger Erfolgsfaktor für den Markterfolg neu gedacht 
werden. Unternehmen, die diese Herausforderung annehmen 
und die gesamte Pricing-Organisation darauf ausrichten, 
können mit 1 bis 2 Prozent höheren Gewinnen pro Jahr rech-
nen (vgl. Hutchinson et al., 2017).

Ein innovativer Ansatz, die aktuellen Herausforderun-
gen zu adressieren, bildet die „agile Organisation“, welche 
sich aus den Methoden und Denkansätzen des „agilen Arbei-
tens“ ableitet und als eine mögliche strukturelle Antwort auf 
die VUCA-Umwelt gilt.

Agile Organisation als Antwort

Die Kernwerte und Prinzipien von agilem Arbeiten wurden 
im „Agile Manifesto“ (vgl. Beck et al., 2021) im Jahr 2001 
mit Bezug auf Software-Entwicklung festgehalten. Im Kern 
verkörpert es die Überzeugung, Wandel als Chance zu ver-
stehen, eine enge Kooperation und Interaktion von Individu-
en, konsequente Einbindung von Kundenbedürfnissen sowie 
iteratives Arbeiten in kurzen Kreisläufen.

Die daraus abgeleitete organisationale Agilität wird von 
Hofert (2016) definiert als „[...] die Fähigkeit von Teams und 
Organisationen, in einem unsicheren, sich verändernden und 
dynamischen Umfeld flexibel, anpassungsfähig und schnell 
zu agieren“. In der Umsetzung heisst dies, dass ein Netzwerk 
von selbstorganisierten, interdisziplinären Teams, in einer 
menschenzentrierten Kultur, geleitet von einem sinnstiften-
den „Purpose“ („Reason why“) anhand kurzer, lernorientier-
ter Entscheidungszyklen Mehrwerte für die Stakeholder 
schafft (vgl. Aghina et al., 2018; Carreira et al., 2020).

Die selbstorganisierten Teams (sog. „Squads“) werden 
von erfahrenen Coaches unterstützt. Es herrschen flache 
Hierarchien und klare Rollenzuteilungen mit End-to-end-
Verantwortung für die Aufgaben. Die Teams operieren mit 
unbürokratischen, kurzen Entscheidungswegen und Top-
Management-Support mit klaren Zielen und Rahmenbedin-
gungen. Operativ werden Lösungen in einer Vielzahl von 
„Sprints“, die zwei bis vier Wochen andauern, erarbeitet. 
Tägliche Kurz-Meetings (ca. 15 Min.) sichern einen engen 
Austausch und sollen zur kritischen Reflexion und Anpas-
sungsplanung genutzt werden (vgl. Visser et. al, 2015).

Erste Untersuchungen zeigen den Erfolg agil organisier-
ter Unternehmen:

•  5-mal so hohe Wahrscheinlichkeit, überdurchschnittliche 
Renditen und Wachstumsraten zu erzielen  
(vgl. Roghé et al., 2017)

Kernthesen

These 1: 
In einer VUCA-Welt muss die Pricing- 
Organisation als wichtiger Erfolgsfaktor für  
den Markterfolg neu gedacht werden.

These 2:  
Das B-to-B-Preismanagement ist in der Regel in 
einer klassischen hierarchischen Organisation in 
Marketing, Vertrieb oder Controlling verankert.

These 3:  
Agile Organisationsformen haben im Projekt-
management einen nachweislichen Mehrwert 
für den Projekterfolg.

These 4: 
Insbesondere in den Phasen „Preisanalyse“ und 
„Preisfindung“ können agil organisierte Squads 
einen hohen Mehrwert leisten.

These 5:  
In den Prozessphasen „Preisumsetzung“ und 
„Preiskontrolle“ sollten weiterhin standardisierte 
Pricing-Prozesse dominieren.
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Agile Organisation bei Pricing-Projekten

Die Funktionsweise einer agilen Projektorganisation soll 
anhand eines Praxisbeispiels verdeutlicht werden. Abbil-
dung 1 zeigt exemplarisch die agile Projektorganisation und 
Arbeitsweise im Rahmen der Entwicklung eines dynami-
schen Preismodells bei einem internationalen Aviation-
Konzern. 

Ziel des Projekts war es, eine Lösung (Minimum Viab-
le Product) zu finden, welche die Preise für eine Mobilitäts-
dienstleistung täglich dynamisch ausgibt (zu den methodi-
schen Grundlagen des Dynamic Pricing vgl. Gönsch et al., 
2009). Als weitere „Deliverables“ des Projekts wurden u.a. 
definiert, dass die Preisvorschläge täglich in einem Export 
vorliegen, ein Dashboard die relevanten KPIs anzeigt und 
die Lösung über die tägliche dynamische Preisgestaltung 
eine Erlössteigerung von mehr als 5 Prozent gegenüber den 
aktuell manuell dynamisierten Preisen bietet.

Die agile Projektorganisation wurde im Rahmen eines 
interdisziplinären Projekt-Squads mit Vertretern aus den fol-
genden Bereichen umgesetzt:

•  1,5-mal höhere Kundenzufriedenheit  
(vgl. Feuersinger et al., 2019)

•  2-mal schnellere Markteinführung neuer Produkte 
(Time-to-Market) (vgl. Feuersinger et al., 2019)

•  2-mal höhere Mitarbeiterzufriedenheit  
(Feuersinger et al., 2019)

Aktuell sind agile Organisationsstrukturen nur sehr verein-
zelt in Unternehmen vorzufinden. So gaben nur 10 Prozent 
der Teilnehmer einer Studie von Kienbaum und Stepstone 
(vgl. 2020) an, agil zu arbeiten. Im Rahmen isolierter Pro-
jekte hingegen haben agile Organisationsformen bereits in 
vielen Unternehmen Einzug gehalten. In der Automobilin-
dustrie bspw. werden je nach Unternehmensbereich zwi-
schen 22 Prozent (Controlling & Vertrieb) und 56 Prozent 
(IT) der Projekte mit agilen Methoden durchgeführt (vgl. 
Schmidt et al., 2019). Das Zusammenspiel von interdiszip-
linären Teams und der iterativen Arbeitsweise führt dazu, 
dass agil organisierte Projekte im Schnitt 28 Prozent erfolg-
reicher sind als klassische „Wasserfall-Projekte“ (vgl. 
Sweeney, 2020).

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Visser et al., 2015.

Abb. 1: Agile Projektorganisation zur Entwicklung eines dynamischen Preismodells
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• Digital Factory im Bereich Strategie und Digitalisierung
• Informations- und Kommunikationsdienstleistungen
• Mobilität
• Externer Pricing-Software-Anbieter
• Externer Pricing-Spezialist

Die agile Arbeitsweise wurde iterativ anhand von Sprints 
umgesetzt und in einer Projektmanagement-Lösung doku-
mentiert. Den Start jedes Sprints markierte ein Sprint-Plan-
ning-Meeting, in dem die Ziele und Deliverables für den 
aktuellen Sprint unter Einbezug der Review-Ergebnisse des 
vorangegangenen Sprints festgelegt und im Squad die To-
Dos abgestimmt wurden. Im eigentlichen Sprint wurden die 
Ansätze zur Gestaltung und Optimierung des dynamischen 
Preismodells konzeptionell erarbeitet sowie parallel IT-sei-
tig im Pricing-Tool umgesetzt und getestet. Das Sprint-Re-
view-Meeting diente dazu, den aktuellen Status des Preismo-
dells und die Testergebnisse den Stakeholdern vorzustellen 
und kritisch zu reflektieren. In einem halbstündigen Back-

Handlungsempfehlungen

1.  Wenn komplex, dann agil 
Die Einführung agiler Organisationsstrukturen 
kann vor allem bei komplexen und dynamischen 
Pricing-Aufgaben mit definiertem Endprodukt 
(in der Preisanalyse und Preisfindung) einen 
grossen Mehrwert leisten.

2.  Agil hat Grenzen 
Wenn Effizienz und Stabilität im Vordergrund 
stehen, führt die Einführung agiler Strukturen 
zu einem negativen Aufwand-Nutzen-Verhält-
nis. In den Prozessphasen „Preisumsetzung“ 
und „Preiskontrolle“ sollten weiterhin standar-
disierte Pricing-Prozesse dominieren.

3.  Einsatz agiler Inseln 
Ein Pricing-Squad kann als „agile Insel“ parallel 
zur bestehenden hierarchischen Organisation 
implementiert werden, um den „Transformati-
onsschmerz“ zu lindern.

4.  Nachhaltige Umsetzung 
Ein interdisziplinärer Austausch mit einer 
iterativen, datengetriebenen und systemati-
schen Vorgehensweise lässt sich nur in 
nachhaltig veränderten, agilen Organisations-
strukturen realisieren.

log-Update fand ein Abgleich des Status quo des Preismo-
dells mit dem definierten Projekt Deliverables sowie eine 
Priorisierung der Aufgaben für den nächsten Sprint statt.

In komplexen Projektstrukturen, die einen hohen Grad 
an Interdisziplinarität zur Umsetzung bedürfen, bietet die 
agile Organisation deutliche Vorteile gegenüber der klassi-
schen Wasserfall-Organisation. Die iterative Arbeitsweise 
erhöhte deutlich die Geschwindigkeit in der Umsetzung von 
(vorläufigen) Projektergebnissen, z.B. bei IT-Anpassungen. 
Die Sprints kreierten rasch einen belegbaren „Proof of Con-
cept“. In selbstständig arbeitenden, autonomen Squads konn-
ten z.T. bestehende Abteilungsegoismen und Datensilos 
überwunden werden. Der enge, fast tägliche Austausch ver-
besserte nicht nur den Informationsaustausch, sondern er-
höhte auch das Commitment aller Team-Mitglieder. Dies 
zeigte sich u.a. in einer höheren konstruktiven Fehlertole-
ranz und Kompromissbereitschaft im Sinne einer pragmati-
schen Lösungsfindung. Insgesamt führte die agile Projektor-
ganisation zu einer Halbierung der Projektdauer im Ver-
gleich zu anderen Projekten mit klassischer Vorgehensweise. 
Die Gestaltung eines reibungslosen Roll-outs aus einer agi-
len Projektorganisation in die formale Organisation stellte 
jedoch eine Herausforderung dar.

Potenzialanalyse agiler Strukturen  
im B-to-B-Pricing

Während der Mehrwert agiler Organisationsstrukturen in 
B-to-B-Pricing-Projekten unbestritten ist, sollte eine agile 
Transformation der gesamten Pricing-Organisation diffe-
renziert betrachtet werden. Eine umfassende Studie des 
Fraunhofer-Instituts zur Umsetzung agiler Organisations-
formen im industriellen Mittelstand zeigt, dass agile Struk-
turen ihre Potenziale immer dann am besten entfalten, wenn 
Kreativität und Innovation in komplexen Fragestellungen 
gefragt sind. In Unternehmensbereichen, in denen es beson-
ders auf effiziente und stabile Prozesse ankommt, bietet 
hingegen die hierarchische Organisation Vorteile (vgl. Hei-
delbach et al., 2020). Insbesondere der Transformationspro-
zess von hierarchischer zu agiler Organisationsform ist 
nicht immer „schmerzfrei“ für Unternehmen und sollte da-
her gründlich abgewogen werden. Bestehende Strukturen 
und Hierarchien müssen aufgebrochen werden, was nicht 
selten zu Spannungen im Unternehmen führt. Die Anforde-
rungen an die Mitarbeiter steigen insbesondere in Bezug auf 
Selbstorganisa tion, Kommunikation, Methodenkompetenz 
sowie Frustrationstoleranz stark an. Der Schulungsaufwand 
ist folglich nicht zu unterschätzen. (vgl. Jahn et al., 2019).
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Um Handlungsempfehlungen für das optimale Mass an 
„Agilität“ für das B-to-B-Preismanagement abzuleiten, soll-
te eine differenzierte Betrachtung entlang des Preismanage-
mentprozesses erfolgen. 

Zunächst wurde hierzu der B-to-B-Preismanagement-
prozess in seine Phasen und Aufgaben zerlegt. Im Anschluss 
daran erfolgte eine qualitative, unternehmensübergreifende 
Expertenbewertung dieser Pricing-Aufgaben in den Polen 
„hohe Bedeutung von Innovation & Kreativität“ bzw. „hohe 
Bedeutung von Effizienz & Stabilität“. Die Analyseergeb-
nisse finden sich in Abbildung 2 wieder.

Die Festlegung der eigenen Preisstrategie (Preis-Leis-
tungs-Positionierung, Skimming vs. Penetration, etc.) erfor-
dert die Zusammenführung bestehender strategischer Infor-
mationen sowie einen interdisziplinären Austausch mit Un-

ternehmensführung, Produkt- und Preismanagement (vgl. 
Simon & Fassnacht, 2016). Der Prozess ist jedoch wenig 
kreativ und der Bedarf an innovativen Ideen gering. Eine 
Umsetzung dieser Aufgaben im Rahmen agiler Organisati-
onsstrukturen führt nur bedingt zu einem messbaren Mehr-
wert. In der Preisanalyse kann der Einsatz von agilen Team-
strukturen hingegen zu einer höheren Qualität und Ge-
schwindigkeit, insbesondere in den Aufgabenfeldern 
„Marktforschung“, „Analyse von Kundendaten“ (Big Data) 
und der IT-seitigen „Konsolidierung der Daten“ führen. Der 
B-to-B-Kauf- und Entscheidungsprozess auf Kundenseite ist 
oft komplex und beinhaltet eine Reihe von Akteuren. Eine 
ganzheitliche Nutzenanalyse, die durch enge Verzahnung 
von Vertrieb, Marken- sowie Produktmanagement durchge-
führt wird, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor für die anschlies-

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Klenk et al., 2009.

Abb. 2: Potenzialanalyse der Aufgaben im B-to-B-Preismanagementprozess  
für agile Organisationsstrukturen
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sende Preisfindung (vgl. Simon & Fassnacht, 2016). Die 
kontinuierliche Erhebung von Kosten- und Wettbewerbsin-
formationen kann effizienter in klassischen Organisations-
prozessen erfolgen.

Der grösste Mehrwert agiler Strukturen findet sich in der 
Preisfindung. Die Anforderungen an interdisziplinären Aus-
tausch, die Zusammenführung von Daten verschiedener Be-
reiche (Controlling, Marktforschung, Marketing, Vertrieb, 
etc.) sowie der Einsatz von IT-Tools ist hier am prominentes-
ten. Innovative Ansätze wie Value-Based-Pricing oder Dyna-
mic Pricing im B-to-B-(E)-Commerce bedingen oftmals ein 
Aufbrechen klassischer Datensilos und Hierarchien (vgl. 
Bages-Amat et al., 2018). Im B-to-B-Bereich erfordert die 
Preisfindung für neue wie bestehende Produkte nicht selten 
eine IT-seitige Unterstützung des Vertriebs, z.B. bei der 
Preiskalkulation von individuell bepreisten Angeboten. Das 
Arbeiten des Squads in Sprints kann hier auf schlanke Art 
und Weise mehrere Entwicklungsstufen eines Pricing-Tools 
konzipieren, direkt mit dem Vertrieb testen und inkrementell 
weiterentwickeln. Im Gegensatz zur hochdynamischen Preis-
findung eines B-to-C-Händlers wie Amazon sollten B-to-B-
Unternehmen neu geschaffene Preissysteme eher über länge-
re Zeiten stabil halten und dafür Sorge tragen, dass die neuen 
Prozesse zur Preiskalkulation in der Organisation (insbes. 
Vertrieb) erlernt und standardisiert eingesetzt werden.

Im Rahmen der Preisumsetzung ist der Bedarf an Stabi-
lität und Effizienz deutlich grösser. So sollten Anreizsyste-
me und Kompetenzen im Vertrieb nach einmaliger Entwick-
lung über längere Zeiträume konstant und stabil umgesetzt 
werden. In der Preiskommunikation können psychologische 
Ansätze des Behavioral Pricings (bspw. Nutzung von Refe-
renzpreisen, Reihenfolgeeffekte bei der Visualisierung von 
Preisen, etc.) im Rahmen eines kreativen interdisziplinären 
Austauschs genutzt werden, um die Preiswahrnehmung zu 
optimieren. Die Aufgaben der Preiskontrolle wie die syste-
matische Analyse gewonnener und verlorener Angebotsstel-

lungen (Lost-/Won-Orders-Monitoring) oder die Kontrolle 
zur Einhaltung definierter Regeln in der Rabattvergabe 
(nach dem Gegenleistungsprinzip) sollten in standardisierten 
Prozessen in der Organisation verankert werden. Die Wei-
tergabe der generierten Informationen zur Optimierung der 
anderen Prozessschritte im Preismanagement sollte jederzeit 
gewährleistet sein. Einzig in der Entwicklung neuer Monito-
ring- und Controlling-Tools kann eine agile Organisation 
einen signifikanten Mehrwert stiften (vgl. Simon & Fass-
nacht, 2016).

Fazit – agile Transformation mit Mass

Die Einführung agiler Organisationsstrukturen kann vor 
allem bei komplexen und dynamischen Aufgaben mit defi-
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niertem Endprodukt einen grossen Mehrwert leisten. Insbe-
sondere bei klar abgegrenzten Projekten führt agiles Arbei-
ten in interdisziplinären Squads, die von der restlichen 
Organisation entkoppelt sind, zu schnellen und hoch rele-
vanten Ergebnissen. Im Preismanagement ist dies insbeson-
dere in der Preisanalyse und Preisfindung der Fall. In den 
Prozessphasen „Preisumsetzung“ und „Preiskontrolle“ do-
minieren standardisierte Prozesse, die punktuell durch neue 
Tools unterstützt werden sollten. Hier steht Effizienz und 
Stabilität im Vordergrund, sodass bei der Einführung agiler 
Strukturen ein eher negatives Aufwand-Nutzen-Verhältnis 
zu erwarten ist. Grundsätzlich gilt: Je höher die Dynamik 
und der marktseitige Veränderungsdruck in einem Unterneh-
mensbereich, desto eher bietet sich eine agile Organisation 
im B-to-B-Preismanagement an (vgl. Heidelbach et al., 

2020). Die agile Transformation bspw. von Preisanalyse und 
Preisfindung in einem interdisziplinären Pricing-Squad 
kann parallel zur bestehenden hierarchischen Organisation 
erfolgen. Der Einsatz sog. „agiler Inseln“ in der Organisa-
tion minimiert den organisatorischen „Transformations-
schmerz“ und lässt dennoch die Vorteile agiler Arbeitswei-
sen zur Entfaltung kommen. Die eingeführten agilen 
Strukturen sollten jedoch über kurzfristigen Projektcharak-
ter hinausgehen. Ein interdisziplinärer Austausch mit einer 
iterativen, datengetriebenen und systematischen Vorgehens-
weise lässt sich nur in nachhaltig veränderten, agilen Orga- 
nisationsstrukturen realisieren. Die Forschung zur Um-
setzung und Wirkung von agiler Organisation im Preis-
management steht jedoch noch am Anfang und bietet viel 
Raum für weitere Untersuchungen. 
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Zur Zukunft  
des Pricings 

Pricing hat in den letzten 20 Jahren mehr Innovationen erlebt als in den 2000 Jahren 
zuvor. Der primäre Grund liegt in technischen Innovationen. Die Diskrepanz zwischen 
grundlegender Idee und praktischer Implementation lässt sich am Beispiel von 
Sokrates illustrieren. Er sagte: „Glück erwächst nicht aus dem Besitz, sondern aus  
der Nutzung eines Produkts.“ Sokrates kann somit als Erfinder der Sharing Economy 
gelten, in der man auf Eigentum an einem Auto oder einem Fahrrad verzichtet und 
diese Objekte lediglich nutzt. Die zunehmende Verbreitung der Sharing Economy 
durch Unternehmen wie Uber, AirBnB usw. verändert ganze Branchen radikal.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Hermann Simon
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W arum wurde diese re-
volutionäre sokrati-
sche Idee nicht früher 

umgesetzt? Die Antwort ist offen-
sichtlich. Die Transaktionskosten 
für die geteilte Nutzung waren vor 
der Einführung des Internets zu 
hoch. Einen Roller für 2000 Euro 
zu verkaufen, erfordert eine einzi-
ge Transaktion. Die geteilte Nut-
zung in Minutendosierung bedeu-
tet Tausende von Transaktionen zu 
minimalen Beträgen, die sich nur 
bei einem äusserst kostengünsti-
gen und effizienten Transaktions-
prozess lohnen. Hinzu kommt die 
Notwendigkeit, eine kritische 
Masse von Nachfragern und An-
bietern zusammenzubringen. Bei-
des ist ohne Internet nicht denkbar. 

Was können wir aus diesen Er-
fahrungen zur Zukunft des Pri-
cings lernen? Ich bin überzeugt, 
dass wir vor einer weiteren Inno-
vationswelle stehen, die zahlrei-
che Instrumente und Teilgebiete 
einschliesst. 

Bessere Quantifizierung von 
Kundennutzen: Der Kern des Pri-
cings liegt im Kundennutzen, im 
„Value-to-Customer“. Dieser Nut-
zen muss quantifiziert werden, 
denn nur so lässt sich der per defi-
nitionem quantitative Parameter 
Preis optimieren. Mit Methoden 
wie Conjoint-Measurement hat es 
bereits grosse Fortschritte gege-
ben. Die Messverfahren werden 
sich weiter verbessern. 

Vordringen komplexer Pricing-
Systeme: Ist ein Preis zu hoch 
oder zu niedrig? Diese häufig ge-
stellte Frage ist naiv. Besser wäre 
es zu fragen, ob ein Preissystem 

optimal ist. Wie differenzieren wir 
Preise? Lohnt sich Dynamic Pri-
cing, bei dem die Preise laufend 
angepasst werden? Sollte man statt 
eines eindimensionalen Preises 
ein mehrdimensionales System 
haben? Statt Verkaufs- ein Abon-
nement- oder Subskriptionsmo-
dell? Ziehen die Kunden Pay-per-
Use einem Pauschalpreis vor? 
Kann man erfolgsabhängige Prei-
se verlangen? Ist ein zeitabhängi-
ger Preis besser als ein Einheits-
preis, etwa beim Friseur? Es gibt 
unendlich viele Varianten, zu de-
ren Optimierung man allerdings 
viel mehr Daten braucht. 

Big Data und Künstliche Intelli-
genz: Als junger Preisforscher in 
den 1970-Jahren hungerte ich nach 
Daten. Heute erstickt man in Da-
ten. Aber Daten allein sind keine 
Information. Die Möglichkeiten 

der Analyse werden beim traditio-
nellen Vorgehen, etwa mithilfe 
von Ökonometrie, nicht ausge-
schöpft. Hier kommt die Künstli-
che Intelligenz (KI) ins Spiel. Bei 
Simon-Kucher haben wir mithilfe 
von KI und riesigen Datenmengen 
Preiswirkungen entdeckt, auf die 
wir „manuell“ nie gekommen wä-
ren. Ein Beispiel sind Auswirkun-

gen von Bundesligaspielen auf 
Preisbereitschaften. Auch die In-
dividualisierung von Preisen wird 
von KI profitieren. 

Preis und Shareholder-Value: In 
den meisten Modellen wird der 
Preis kurzfristig betrachtet. Wie 
wirkt sich ein bestimmter Preis auf 
den Gewinn aus? Diese Beziehung 
lässt sich aufgrund der verbesser-
ten Methoden- und Datenlage zu-
verlässiger als früher schätzen. 
Hingegen steht die Forschung zur 
Beziehung von Preis und Share-
holder-Value, also der Marktkapi-
talisierung, ganz am Anfang. Ich 
gehe davon aus, dass dieses Feld 
deutlich grössere Aufmerksamkeit 
erfahren wird. 

Ausdehnung von Preisen: Es 
scheint so, dass sich Preise unauf-
haltsam ausdehnen und in Berei-
che vordringen, die traditionell 
ohne Preise auskamen. Dazu zäh-
len Bildung, Verkehr, Umwelt, Tei-
le des Gesundheitssektors und wei-
tere öffentliche Dienstleistungen. 
Diese Ausdehnungen des Preises 
enthalten soziale Spannungspoten-
ziale. Gibt es gegen höhere Preise 
schnellere Spuren auf Strassen 
oder reservierte Parkplätze? Erhält 
man für höhere Preise eine präfe-
rierte Behandlung, etwa bei der 
Sicherheitskontrolle am Flugha-
fen? Können sich nur noch Wohl-
habende umweltschädliches Ver-
halten leisten? Rein ökonomisch 
sind solche Systeme sowohl finan-
ziell als auch steuerungsmässig 
sinnvoll – politisch sind sie brisant. 
Das Thema Pricing bleibt span-
nend und wir werden viele Innova-
tionen sehen.  

„Glück erwächst 
nicht aus dem  

Besitz, sondern aus  
der Nutzung  

eines Produkts.” 
SOKRATES
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Teamvergütung als  
Modell der Zukunft 
Ist die traditionelle Leistungs
vergütung insbesondere  
im Vertrieb noch zeitgerecht?

Gewinn, Profitabilität und Wachstum eines Unternehmens sind untrennbar  
mit dem Arbeitseinsatz und der Mitarbeiterperformance verbunden (Birri, 2014; 
Bligh et al., 2006). Arbeitseinsatz und Performance wiederum erwachsen  
massgeblich aus den grundlegenden intrinsischen und extrinsischen 
Motivations treibern. Also müssen Unternehmen zur Sicherung ihres Erfolgs  
mit geeigneten Werkzeugen gezielt auf diese Treiber einwirken. Ein zentrales  
Werkzeug hierfür sind die Vergütungssysteme der Unternehmen. 

Prof. Dr. Marco Schmäh, Prof. Dr. Jörg Gutsche, Mario Schuckert, Claire Mayer, Jana Musch,  
Vera Spindler, Christina Weidemann
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V ergütungssysteme müssen ange-
sichts des fortschreitenden kultu-
rellen und organisatorischen 

Wandels hin zu immer flacheren und 
teamorientierten Strukturen in vielen Un-
ternehmen grundsätzlich überdacht wer-
den, um dem Ruf nach mehr Fairness, 
Flexibilität und vor allem Transparenz in 
der Vergütung gerecht zu werden. Das 
Konzept der Teamvergütung, im Folgen-
den als „Anteil der Vergütung, der abhän-
gig von der Leistung eines Teams im Gan-
zen ausgezahlt wird“ (Stock-Homburg, 
2008) definiert, stellt einen interessanten 
diesbezüglichen Ansatz dar. 

Schwächen individueller  
Vergütungssysteme

Praktisch folgen viele Unternehmen der 
tayloristischen These, dass im Wesentli-
chen monetäre Anreize und Zielvereinba-
rungen die Mitarbeitermotivation erhö-
hen – insbesondere im Vertrieb (Dorf, 
2000; Viswanathan et al., 2018; Sass, 
2019). In der Vergütung wird dieser An-
satz als (individuelle) variable Vergütung 
oder Leistungsvergütung bezeichnet. Er 
führt jedoch häufig zu einem Verlust an 
Eigeninitiative (Cadsby et al., 2007) und 
stimuliert den Scheuklappeneffekt. Denn 
durch die Priorisierung von Zielvereinba-
rungen erfahren exkludierte Verantwort-
lichkeiten eine Abwertung, die nicht sel-
ten zum Schaden aller führt.

Individuelle Vergütungssysteme ste-
hen daher zunehmend in Konflikt mit 
dem eingangs beschriebenen Trend zur 
Teamorientierung. Denn faktisch sind 
Vertriebserfolge oftmals das Produkt ei-
ner Teamleistung (Dorf, 2000). Ferner 
fand Van Alstyne (2005) in einer Unter-
suchung heraus, dass in Unternehmen mit 
einer individuellen variablen Vergütung 
Mitarbeiter deutlich weniger Wissen tei-
len, um sich so einen Vorteil zu verschaf-
fen. Ist die Vergütung jedoch an die Leis-
tung eines Teams oder gar des ganzen 

Unternehmens gekoppelt, lässt sich ein 
ausgeprägterer Informationsfluss zwi-
schen Kollegen erkennen. 

Zu guter Letzt signalisiert der Einsatz 
variabler Individualvergütung ein gewisses 
Misstrauen seitens der Unternehmensfüh-
rung. Dies lässt sich in erster Linie auf den 
Kontroll- und Weisungscharakter individu-
eller Leistungsvergütung zurückführen 
(Frey & Osterloh, 2005; Sprenger, 2007). 

Intrinsische Motivation  
und Teamvergütung

Das Konzept der intrinsischen Motivation 
basiert ursprünglich auf tierexperimentel-
len Befunden (Harlow, 1950; Harlow et al., 
1950). Später wurde es herangezogen, um 
das Verhalten eines Menschen als Ergebnis 
seiner Motive in Abhängigkeit von seiner 
Umwelt zu erklären. Dabei tituliert man 
Verhalten, dessen Motivation nicht eindeu-
tig auf externe Stimuli zurückzuführen ist, 
als intrinsisch motiviert (Dickinson, 1989).

Schon im letzten Jahrhundert wiesen 
Wissenschaftler darauf hin, dass aktive 
Manipulationen von Verhaltenserfolgen 
in Form von monetären und ähnlichen 
Anreizen zu einer Reduzierung der intrin-
sischen Motivation in Bezug auf den Ver-
haltenserfolg führen können (Deci, 1971; 
Levine & Fasnacht, 1974; Deci, 1975; 
Condry, 1977; Lepper & Greene, 1978; 
Deci & Ryan, 1985; Kohn, 1988). 

Intrinsische Motivation im Unterneh-
menskontext bedeutet für Mitarbeiter Wei-
terbildung, Autonomie und allen voran 
Sinnstiftung (Pink, 2009). In einer Umfra-
ge sagten 72% der befragten Studenten und 
53% der befragten Arbeitnehmer aus, dass 
sie einen aktiven Beitrag an ihrem Arbeits-
platz leisten möchten (Net Impact, 2012). 
In einer anderen Umfrage gaben 59% der 
befragten Geschäftsführer an, dass gut 
ausgebildete Fachkräfte nach Unterneh-
men mit sozialen Werten suchen, die im 
Einklang mit den eigenen Überzeugungen 
stehen (PricewaterhouseCoopers, 2016). 
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Kontrolle und Weisung als Ele-
mente variabler Individualvergütung 
widersprechen diesem modernen, 
team- und kulturorientierten Füh-
rungsansatz. Und genau an dieser Stel-
le setzt das Konzept der Teamvergü-
tung an. Es fördert die beiden wesent-
lichen Charakteristika einer starken 
Teamkultur: Eigenverantwortung und 
Ergebnisorientierung (Goodman et al., 
1988). Auf der einen Seite wird da-
durch das Vergütungssystem selbst als 
Werkzeug der Führungskultur ver-
standen, welches die Unternehmens-
prozesse im Ganzen unterstützt, Mit-
arbeiterautonomie innerhalb des 
Teams zulässt und gleichzeitig das 
Gesamtergebnis in den Mittelpunkt 
stellt. Auf der anderen Seite werden 
der Mitarbeiterdialog gefördert und 
die Teamstrukturen gestärkt. 

Verschiedene Untersuchungen be-
kräftigen den Zusammenhang zwischen 
teambasierten Anreizen und Leistungs-
steigerungen (Dlamini et al., 2015; Gar-
bers & Konradt, 2013). Grundsätzlich 
werden die Grundbedürfnisse nach fi-
nanzieller Vergütung und Sinnstiftung 
(Mahon et al., 2014) durch das Konzept 
der Teamvergütung vereint, aber letzt-
lich hilft hier nur eine empirische Un-
tersuchung weiter. Im Folgenden wur-
den zwei separate, aufeinander aufbau-
ende Befragungen durchgeführt.

Wie vergüten Unternehmen 
heute?

Bei über 90% der Unternehmen wird, 
mit Ausnahme des Vertriebs, ein Fest-
gehalt in das Vergütungsmodell einbe-
zogen.  Die Hälfte vergütet zudem mit 
einer Erfolgsbeteiligung, während 
27% der Unternehmen einen variablen 
Vergütungsanteil heranziehen. Laut 
26% der Unternehmen werden bereits 
heute Teamaspekte in der Vergütung 
berücksichtigt. 

aus Festgehalt und variablem Anteil 
mit 41% deutlich höher. Der Anteil der 
Kombination aus Festgehalt und Er-
folgsbeteiligung liegt mit 40% knapp 
unter dem Wert der übrigen Unterneh-
men. Zudem ist auffällig, dass im Be-
reich Vertrieb deutlich mehr Unterneh-
men rein mit einer Erfolgsbeteiligung 
(6%) oder rein variabel (9%) vergüten.

Sorgen die aktuellen Ver
gütungsmodelle für Motivation 
und Zufriedenheit?

Knapp 40% der Befragten stuften ihr 
aktuelles Vergütungsmodell als moti-
vierend ein (Note 1 oder 2). Lediglich 
12% der Probanden befanden ihr aktu-
elles Modell als nicht motivierend 
(Note 5 oder 6). Bezogen auf die Fair-
ness des aktuell verwendeten Vergü-
tungsmodells wurde von 40% der Teil-
nehmer eine Note 1 (sehr gut) oder Note 
2 (gut) vergeben. Knapp die Hälfte der 
Teilnehmer bewertete die Fairness mit 
befriedigend (Note 3) oder mangelhaft 
(Note 4). Lediglich 27% der Teilneh-
mer schätzten ihr aktuell verwendetes 
Vergütungsmodell als zukunftsorien-
tiert ein (Note 1 oder 2). 24% gaben an, 
dass das aktuelle Modell nicht zu-
kunftsorientiert sei (Note 5 und 6).

In der Studie wurde eine generelle 
Unzufriedenheit mit den aktuellen Ver-
gütungsmodellen deutlich. Rund 60% 
der Befragten sahen Optimierungspo-
tenzial in den verwendeten Modellen. 
Besondere Mängel wurden in Bezug 
auf Motivation, Fairness und Zukunfts-
orientierung identifiziert. Mit Zukunfts-
orientierung ist die Anpassung der Ver-
gütungsmodelle an die Entwicklungen 
in den Unternehmensstrukturen ge-
meint. So empfanden jeweils nur 40% 
der Befragten das traditionelle Vergü-
tungsmodell als motivierend oder fair. 
73% hielten es zudem für nicht zu-
kunftsorientiert. Neben dem Aufgrei-

Bei 42 der befragten Unternehmen 
(35%) wird, mit Ausnahme des Ver-
triebs, ausschliesslich mit Festgehalt ver-
gütet, wohingegen dieses bei 13% mit 
einem variablen Individualvergütungs-
anteil und bei 34% mit einer Erfolgsbe-
teiligung kombiniert wird. Bei 12% der 
Unternehmen wird das Festgehalt so-
wohl mit einer variablen Individualver-
gütung als auch einer Erfolgsbeteiligung 
ergänzt. Nicht mehr als 6% der Unter-
nehmen vergüten rein variabel (3%) oder 
rein mit einer Erfolgsbeteiligung (3%).

Speziell auf den Bereich Vertrieb 
bezogen, gaben 24 der befragten Unter-
nehmen (20%) an, rein mit Festgehalt 
zu vergüten. Im Vergleich zu allen be-
fragten Unternehmen (exklusive Ver-
trieb) liegt der Anteil der Kombination 

Datenerhebung  
der 1. Befragung:

•  April bis einschliesslich  
Mai 2020 

•  Deutschland 
•  Online-Umfrage
•  119 Teilnehmer

Branchenzugehörigkeit:
•  40% Industriesektor
•  29%  Dienstleistung & 

Handel
•  31% Sonstige

Unternehmensgrösse:
•  24% mit ≥ 1000 MA
•  18% mit 251–500 MA 
•  23% mit ≤ 25 MA
•  35% Sonstige

Position der Befragten:
•  30% Geschäftsführer
•  26% Vertriebsmitarbeiter
•  36% sonstige Angestellte
•    8% keine Angabe
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ren Vergütungsmethoden verwendet 
wird, allerdings nur in Ausnahmefällen 
allein auftritt. 53% der Teilnehmer er-
halten in ihrem Unternehmen eine Er-
folgsbeteiligung, welche in der Mehr-
heit (72%) jährlich ausgezahlt wird. 
Dabei sollte die Häufigkeit einer Er-
folgsbeteiligung eine gründlichere Be-
trachtung erfahren. Die Studie zeigt, 
dass eine Erfolgsbeteiligung in gerin-
geren Abständen die Zufriedenheit der 
Mitarbeiter mit dem Vergütungssystem 
deutlich verbessert.

Während Teilnehmer mit einer 
jährlichen Auszahlung den motivie-
renden Aspekt ihres aktuell verwende-

fen der genannten Unzufriedenheiten 
wurde als grösstes Optimierungspoten-
zial eine verstärkt leistungsorientierte 
Vergütung unter Berücksichtigung von 
individuellen, Team- oder Abteilungs-
zielen genannt. Laut 50% der Befragten 
ist daher ein Wandel im Vergütungssys-
tem klar notwendig. Lediglich 16% sa-
hen keinen Bedarf für einen Wandel, 
während die verbleibenden 34% diesem 
neutral gegenüberstehen.

Die Ergebnisse der Umfrage lassen 
allerdings vermuten, dass sich viele der 
Unternehmen vor einem etwaigen Wan-
del scheuen. Dies kann unter anderem 
auf bestehende Unternehmensstrukturen 
wie die Einstellung auf Geschäftsfüh-
rungsebene zurückgeführt werden. Ein 
Grossteil (47%) derer, die sich gegen ei-
nen Wandel im Vergütungssystem aus-
sprachen, taten dies aufgrund ihrer Zu-
friedenheit mit dem Status quo. Darüber 
hinaus wurden mögliche Probleme in 
etwaigen Kosten oder der Komplexität 
einer Umstrukturierung gesehen. Hier 
beklagten 23% fehlende Strukturen, die 
erst weiter ausgebaut und getestet wer-
den müssten. Dies ist in den Augen von 
10% der Befragten eine undankbare und 
komplexe Aufgabe, die laut weiteren 
20% eine zu niedrige Priorität vorweist.

Widersprüchliche Ansichten 
bezüglich eines möglichen 
Wandels

Tendenziell kann bei Geschäftsfüh-
rern, welche sowohl Entscheider als 
auch Risikoträger sind, eine grosse Un-
entschlossenheit in Bezug auf die Not-
wendigkeit eines Wandels identifiziert 
werden. Etwa die Hälfte der Geschäfts-
führer (46%) positionierte sich bei die-
ser Frage nicht klar. In Kontrast dazu 
zeichnet sich eine auffällig hohe Zu-
stimmung für einen Wandel bei Mitar-
beitern des Vertriebs (81%) sowie bei 
sonstigen Angestellten (44%) ab.

Die unterschiedlichen Interessen, 
die zu diesem differenzierten Mei-
nungsbild führen, betonen die Notwen-
digkeit eines engeren Dialogs zwi-
schen der Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merseite. Um den Hintergrund dieses 
drastischen Unterschieds gänzlich zu 
begreifen, bedarf es jedoch weiterer 
Untersuchungen.

Erfolgsbeteiligung als Element 
aktueller Vergütungssysteme

Aus der Analyse des Ist-Zustandes geht 
hervor, dass eine Erfolgsbeteiligung 
zwar häufig in Kombination mit ande-

Tabelle 1: Durchschnittliche Benotung des  
verwendeten Vergütungssystems
Unter Berücksichtigung der Auszahlungsfrequenz der Erfolgsbeteiligung  
(1 = sehr gut, 6 = ungenügend)

jährlich monatlich
Motivierend 2,95 2,20
Zukunftsorientiert 3,53 2,20
Fair 3,14 1,90
Transparent 3,03 2,17

n=119. Quelle: Eigene Darstellung

n=119. Quelle: Eigene Darstellung.

Abb. 1: Wandel im Vergütungssystem
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finden die Mitarbeiter ihre aktuellen 
Vergütungsmodelle oft als wenig moti-
vierend, fair oder zukunftsorientiert.

Dabei würden auch Geschäftsfüh-
rer von einer Veränderung hin zu flexi-
bleren Vergütungsbausteinen profitie-
ren. Gerade in wirtschaftlich schwieri-
gen Zeiten führt eine nicht vorhandene 
Personalkostenflexibilität zu einer 
eingeschränkten Handlungsfähigkeit 
der Unternehmen. Wenn Erträge stag-
nieren oder schrumpfen, die Kostensi-
tuation jedoch nahezu unverändert 
bleibt, fällt das Jahresergebnis teils 
drastisch. Intrinsisch motivierte Mitar-
beiter, die das Gefühl haben, aktiv zum 
Unternehmensergebnis und der ge-
meinsamen, wirksam kommunizierten 
Vision beizutragen, stützen in solchen 
Zeiten ein Unternehmen wesentlich. 

Konkret bedeutet das, dass bei-
spielsweise Erfolgsbeteiligungen an 
Kennzahlen wie die Überschreitung 
des Deckungsbeitrags gekoppelt wer-
den sollten. Dabei sollten Auszah-
lungsintervalle verkürzt werden bezie-
hungsweise zumindest in zeitlicher 
Korrelation stehen, damit ein Mitarbei-
ter seinen persönlichen Beitrag besser 
begreifen kann. Da flexible Vergü-
tungsbausteine in einem Spannungs-
feld zwischen Kunde, Mitarbeiter und 
Unternehmen stehen, zeichnet sich 
konstruktive, flexible Erfolgsbeteili-
gung durch einen klaren Fokus, eine 
echte Spürbarkeit und eine nachhaltige 
Wirtschaftlichkeit aus. Um die Wirt-
schaftlichkeit erfassen zu können, sind 
neben der Kennzahl immer für die 
Leistungserbringung eingesetzten Res-
sourcen einzubeziehen. Anschliessend 
sollte der Erfolg über eine Kontroll-
grösse wie beispielsweise die Perso-
nalaufwandsquote evaluiert werden. 
Intrinsisch motivierte Teams können 
diese günstig beeinflussen.

Zusammengefasst lässt sich fest-
halten, dass flexible, ganzheitlich ori-

sere Einschätzung bei monatlicher 
Auszahlung feststellbar. Hier liegt die 
Diskrepanz zwischen jährlicher und 
monatlicher Ausschüttung bei fast ei-
nem ganzen Notenpunkt.

Diskussion des Status quo  
bei der Vergütung

Die Ergebnisse der ersten Umfrage zei-
gen, dass fast die Hälfte der Unterneh-
men im Vertrieb variable individuelle 
Vergütungsbausteine einsetzen, wobei 
der Grossteil der befragten Mitarbeiter 
mit dem Status quo nicht zufrieden ist. 
Die Kritikpunkte lassen sich in weiten 
Teilen auf die etablierten Erkenntnisse 
zum Thema extrinsische und intrinsi-
sche Motivation zurückführen. So emp-

Zusammenfassung

Der Mitarbeiterbindung kommt im Mittelstand die höchste Priorität zu. Und um gut 
ausgebildete Fachkräfte zu gewinnen und langfristig binden, ist es für Unternehmen 
unerlässlich, auf die modernen Motivationstreiber zu reagieren. Ein geeignetes Werk-
zeug hierfür ist das Vergütungssystem. Der Wandel in Organisationen hin zu stärkeren 
Teamstrukturen und die zunehmende Emanzipation der Mitarbeiter ist nicht mehr 
konform mit den traditionellen Vergütungssystemen. Teamvergütung hat das Potenzial, 
auf diesen Zeitgeist zu antworten, zu einer prosperierenden Unternehmensentwicklung 
beizutragen und so das Unternehmen auch für Krisenzeiten zu wappnen. 

Kernthesen

1.  Der Trend in Organisationen zu vermehrt teamorientierten Strukturen erfordert ein 
Umdenken in den traditionellen Ver gütungssystemen.

2.  Das Konzept der Teamvergütung fördert die beiden wesentlichen Charakteristika 
einer starken Teamkultur: Eigenverantwortung und Ergebnisorientierung.

3.  Eine etablierte und transparent gestaltete Teamvergütung leistet einen positiven 
Beitrag zu einer gemeinsam Unternehmens- und Ergebniskultur.

4.  Die Notwendigkeit einer Neuausrichtung in der Vergütung ist von Geschäftsführern 
in weiten Teilen noch nicht erkannt, obwohl Unternehmen insbesondere in Krisenzei-
ten von einer starken, intrinsisch motivierten Teamkultur profitieren.

ten Vergütungssystems als befriedi-
gend beurteilen, bewerten Teilnehmer 
mit einer monatlichen Ausschüttung 
dies mit einer durchschnittlichen 
Schulnote von 2,2. Ein ähnlicher Ef-
fekt ist bei dem Attribut der Zukunfts-
orientierung identifizierbar. Zwischen 
der durchschnittlichen Benotung der 
Befragten mit einer jährlichen und ei-
ner monatlichen Auszahlung liegt 
mehr als ein ganzer Notenpunkt. Zu-
sätzlich schätzen Teilnehmer mit mo-
natlicher Auszahlung ihr Vergütungs-
system als deutlich fairer und transpa-
renter ein. In Bezug auf die Fairness 
des Systems verändert sich die durch-
schnittliche Benotung von 3,14 (jähr-
lich) auf 1,9 (monatlich). Auch bei dem 
Attribut der Transparenz ist eine bes-
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entierte Vergütungsbausteine, solange 
sie fair und transparent gestaltet sind, 
den Weg hin zu einer nachhaltigen Un-
ternehmensentwicklung im Rahmen 
der gelebten Leistungskultur ebnen. 

Teamvergütung als  
Erfolgsmodell der Zukunft?

Zum Abschluss der ersten Studie wur-
den die befragten Unternehmen ge-
beten, konkret das Potenzial von  
Teamvergütung hinsichtlich der Cha-
rakteristika „motivierend“, „fair“ und 
„zukunftsorientiert“ zu evaluieren. Mit 
57% hält die Mehrheit der Befragten 
Teamvergütung für motivierend und 
vergab die Note 1 oder 2. Lediglich 12% 
empfinden Teamvergütung als nicht 
motivierend (Note 5 oder 6). Bezogen 
auf die Fairness von Teamvergütung 
wurden von 35% der Befragten die No-
ten 1 und 2 vergeben. Der Grossteil von 
51% bewegt sich mit den Noten 3 oder 4 
im Mittelfeld. Die deutlichsten Ergeb-
nisse konnten unter anderem in der Be-
wertung der Zukunftsorientierung ver-
zeichnet werden. Hierbei vergaben 60% 
der Befragten die Bestnoten 1 und 2. Für 
Note 3 und 4 entschieden sich 30% der 
Teilnehmer, während lediglich 10% die 
Noten 5 und 6 vergaben.

Bei der Analyse befand eine Mehr-
heit von über 61% der Teilnehmer, 
dass ein anderes Vergütungssystem 
als die traditionell verwendeten Mo-
delle Motivation und Leistung der 
Mitarbeiter steigern könnte. Ein 
Grossteil der Arbeitnehmer (sonstige 
Angestellte: 64%; Vertrieb: 68%) ver-
mutet sogar, dass durch die Berück-
sichtigung von Teamaspekten ein hö-
heres Unternehmensergebnis erzielt 
werden kann. Es fällt auf, dass haupt-
sächlich Geschäftsführer diesen Zu-
sammenhang nicht wahrzunehmen 
scheinen und ein vergleichsweise ge-
ringes Potenzial für ein höheres Unter-

mensergebnis. Weiterhin reduziert der 
die Abkehr von Individualzielen hin zu 
Gruppenzielen den bereits beschriebe-
nen Scheuklappeneffekt. Insgesamt 
steigert Teamvergütung Transparenz, 
Autonomie und Sinnhaftigkeit und so 
intrinsische Motivation. 

Folgestudie zur Vergütung  
in der Krise

Die durchgeführte Folgestudie zeigt, 
dass die gegenwärtige Corona-Pande-
mie viele Sektoren vor zusätzliche He-
rausforderungen stellt. In nur 8% aller 
befragten Unternehmen ist der Vertrieb 
nicht eingeschränkt worden. Daraus 
ergeben sich weitläufige Konsequen-
zen in Form von ausbleibenden Anfra-
gen, Investitionszurückhaltung, Pro-
jektverschiebungen und schlussendlich 

nehmensergebnis in der Einführung 
von Teamaspekten sehen (lediglich 
44% vergaben die Noten 1 und 2).  

Nicht nur in Bezug auf eine poten-
zielle Steigerung des Unternehmenser-
gebnisses durch Teamaspekte unter-
scheidet sich die Einschätzung von Ar-
beitnehmer- und Arbeitgeberseite deut-
lich. Arbeitnehmer schätzen das Modell 
der Teamvergütung als deutlich moti-
vierender sowie zukunftsorientierter ein 
als die Partei der Arbeitgeber. Allge-
mein scheinen Geschäftsführer eher 
den traditionellen Modellen zugeneigt.

Besonders innerhalb der Vertriebs-
teams (77%) wird Teamaspekten gros-
ses Potenzial zugesprochen, insbeson-
dere für eine erfolgreichere Zusam-
menarbeit zwischen Vertriebsinnen- 
und -aussendienst. Diese Ansicht wird 
hingegen von nur 44% der Geschäfts-
führer geteilt. Die Untersuchung mög-
licher Gründe für diese Diskrepanz 
bietet Anlass für zukünftige For-
schungsansätze.

Zwischenfazit auf Basis  
der ersten Umfrage

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass 
zwar mehr als die Hälfte der Befragten 
Teamvergütung als zukünftig realis-
tisch und motivierend einstufen, jedoch 
nicht im gleichen Masse als fair. Da-
rüber hinaus tun sich vor allem Unter-
nehmen mit traditionellen Führungs- 
und Vergütungsmodellen schwer, eine 
alternative Sichtweise einzunehmen. 

Eine etablierte und transparent ge-
staltete Teamvergütung kann einen po-
sitiven Beitrag zu einer gemeinsamen 
Unternehmens- und Ergebniskultur 
leisten. Ein starker, interner Mitarbei-
terdialog und eine gemeinsam gelebte 
Unternehmensvision geben den Mitar-
beitern ein besseres Verständnis der 
Unternehmensziele und in der Folge 
ein stärkeres Interesse am Unterneh-

Datenerhebung  
der 2. Befragung:

•  April bis einschliesslich  
Mai 2020 

•  Deutschland 
•  telefonisches Interview
•  226 Teilnehmer

Branchenzugehörigkeit:
•  39%  Industrie und  

Maschinenbau
•  19%  Gross-/Fachhandel
•  42% Sonstige

Unternehmensgrösse:
•  31% mit ≥ 250 MA
•  22% mit 101–250 MA 
•  17% mit 51–100 MA
•  30% mit ≤ 50 MA

Position der Befragten:
•  73% Führungskräften
•  27% sonstige Angestellte
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weniger Aufträge. So befindet sich 
eine Vielzahl an Unternehmen in einer 
abwartenden Haltung, die mit vermu-
teten Ertragseinbussen von bis zu 20% 
einhergehen. Hieraus leiten sich paral-
lel vermehrt Kurzarbeit bis hin zum 
ersten Stellenabbau als Auswirkungen 
der Pandemie ab. Dies führt zu einer 
differenzierten Motivationslage unter 
Vertriebsmitarbeitern, von motiviert 
bis völlig frustriert. Unternehmen sind 
daher gefordert, sich in vielen Berei-
chen neu aufzustellen und herkömmli-
che Arbeitsweisen zu hinterfragen. 
Dies trifft auch auf die verwendeten 
Vergütungsmethoden zu. 

ziell einen negativen Effekt auf Teams 
aufweist, vermerken Unternehmen mit 
flexibleren Vergütungssystemen ver-
mehrt einen positiven Effekt auf die 
einzelnen Teams, die sich in einer stär-
keren Identifikation äussern.

 
Fazit

Der fortschreitende Wandel hin zu ver-
mehrt teamorientierten Strukturen im 
Arbeitsalltag, die aktuell anhaltende 
Krise und die dadurch wegbrechenden 
Geschäfte lassen den Ruf nach einer 
Anpassung der traditionellen Vergü-
tungssysteme lauter werden. Neue An-
sätze, die auf Eigenverantwortung und 
Ergebnisorientierung basieren, sind 
das Mittel der Wahl. Teamvergütung, 
welche die intrinsische Mitarbeiter-
motivation, die gemeinsame Unter-
nehmensvision und den internen Un-
ternehmensdialog gleichermassen 
fördert, kann so als Führungswerkzeug 
verstanden werden. Sie bildet einen 
Vergütungsansatz, welcher die Unter-
nehmensprozesse unterstützt und das 
Gesamtergebnis des Unternehmens in 
den Fokus eines jeden Mitarbeiters 
rückt. Dabei werden der finanzielle 
Aspekt und immaterielle Motivations-
treiber wie Fairness, Transparenz und 
Sinnhaftigkeit in Einklang gebracht.

Zusammenfassend kann in der be-
trieblichen Praxis festgestellt werden, 
dass nicht qualifizierte (subjektive) 
Zielpunkte leicht zu Demotivation der 

Starke Teams sind gewappnet 
für die Krise

Die Folgestudie untersuchte ferner den 
Einfluss der eingesetzten Vergütungs-
modelle auf die Zusammenarbeit in der 
Krise. Bei Teams, die bereits vor der 
Krise eine ausbaufähige Zusammenar-
beit an den Tag legten, führt die Krise 
zu einer bemerkbaren Verschlechte-
rung der Zusammenarbeit. Innerhalb 
starker Teams hingegen festigt die Kri-
se sogar bestehende Teamstrukturen. 
Gleichzeitig zeichnet sich ein ähnlicher 
Effekt bei der Form der Entlohnung ab. 
Während starre Festvergütung tenden-

Tabelle 2: Entlohnungsformen und Einfluss auf den Umgang mit der Krise
Frage: Hat die Form der Entlohnung Einfluss auf den Umgang mit der Krise?

Eingesetzte Entlohnungsstrategie Einfluss die aktuelle Lage auf Zusammenarbeit
Teilhabe und variable Vergütung → Team wird gestärkt 40% Mitarbeiter ziehen sich zurück 11%
Vergütung ist strategischer Wettbewerbsvorteil → Team wird gestärkt 64% Mitarbeiter ziehen sich zurück 9%
Starre Festvergütung → Team wird gestärkt 26% Mitarbeiter ziehen sich zurück 24%

n=226. Quelle: Deutsche Vertriebsberatung, Allwin (2020): Vergütung und Vertrieb in Krisenzeiten.

n=226. Quelle: Deutsche Vertriebsberatung, Allwin (2020): Vergütung und Vertrieb in Krisenzeiten.

Abb. 2: Inflexible Gehaltsmodelle
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Mitarbeiter führen. Gute Zielvereinba-
rungsgespräche erfordern somit einschlä-
gig qualifizierte Führungskräfte.

Das Potenzial von Teamvergütung als 
Vergütungsmodell der Zukunft wurde in 
der durchgeführten Erststudie allerdings 
primär von Arbeitnehmern erkannt. Da-
raus lässt sich die Notwendigkeit eines 
engeren Dialogs zwischen Arbeitnehmern 
und Arbeitgebern ableiten. Da Teamver-
gütung jedoch in erster Linie das Ziel hat, 
Teamstrukturen zu stärken, indem ge-
meinsam auf ein Erfolgsergebnis vor dem 
Hintergrund einer gelebten Unterneh-
mensvision hingearbeitet wird, muss diese 
Vision klar definiert und kommuniziert 
sein. Ansonsten fehlt die Sinnhaftigkeit als 
wesentliche Motivationstreiber von Team-
vergütungskonzepten.  

Handlungsempfehlungen

1.  Binden Sie die klar kommunizierte Unternehmensvision in Ihr Vergütungssystem 
ein, um die internen Teamstrukturen genau auf die Unternehmensentwicklung im 
Rahmen einer gelebten Leistungskultur auszurichten. 

2.  Begreifen Sie Ihr Vergütungssystem als Multifunktions-Werkzeug, um auf die 
modernen Motivationstreiber zu reagieren und so die Performance und Loyalität 
Ihrer Mitarbeiter zu steigen.

3.  Gestalten Sie Ihr Vergütungssystem wirtschaftlich, indem Sie es an alle relevanten 
Unternehmensprozesse binden und dessen Kennzahlen anhand des Ressourcen-
einsatzes bewerten.

4.  Gestalten Sie Ihr Vergütungssystem transparent, indem Sie Mitarbeiter stärker  
an der Entscheidung über das Vergütungs system beteiligen und die Auszahlungs-
intervalle in Bezug zu ihrer zeitlichen Korrelation setzen. 

5.  Gestalten Sie Ihr Vergütungssystem fair, indem Sie für Ihre Erfolgsbeteiligungen 
Kennzahlen wählen, die Teamleistungen berücksichtigen und eine Verbesserung des 
Gesamtergebnisses stimulieren. 
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Plaid, Airscarf,  
or PDK? 
Naming Product Features  
in Online Configurators

Product feature names in the automotive industry are becoming  
more sophisticated, more acronymic, and less descriptive. Along with a 
categorization of feature names, insights from 26 qualitative consumer 
interviews, and two online studies, this paper outlines the qualities that 
feature names should exhibit (regardless of industry) to be perceived  
as useful by consumers.

Dr. des. Johanna Hasenmaile-Aspin
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Imagine buying a new car. You visit different manufacturer 
websites and, while customizing product features, you read 
words like ‘Plaid,’ ‘Insane,’ or ‘PDLS Plus.’ How do you 

feel? Confident or maybe lost? 
Mass customization is becoming omnipresent, and manu-

facturers from different industries are enabling consumers to 
customize products or services online (e.g., cars, computers, 
insurances, t-shirts, or sneakers; Freudmann, 2020; Ralph Lau-
ren, 2021: Vinoski, 2020). Over 1400 configurators exist in 17 
industries (cyLEDGE, 2021). However, little is known about 
how product features should be named in such mass customi-
zation systems (MCSs). This is surprising because MCSs are a 
crucial tool for manufacturers. Feature names in the automo-
tive industry are becoming ever more acronymic (e.g., PDLS), 
more sophisticated (e.g., Tesla’s Insane mode), and creative 
(e.g., airscarf for neck-level heating). This applies to the auto-
motive and other industries, including insurance (e.g., CDW) 
and household appliances, as the example of washing ma-
chines shows (e.g., CapDosing or WCS). 

This paper analyzes how product feature names can be cat-
egorized in MCSs, and how they impact consumers’ decision-
making and satisfaction. Further, it aims to formulate specific 
recommendations on how to name product features. The find-
ings are particularly valuable for marketing managers seeking 
to enhance the customer experience in online configurators. 

Product features (hereafter features) are defined as specific 
attributes or product options. Features (e.g., colors, driving as-
sistance systems; see figure 1) are situated two levels beneath 
brands (e.g., Porsche) and one level beneath products/models 
(e.g., 911). Typically, consumers can customize features in a con-
figurator after selecting their preferred model.

 
Theoretical Background 

Complexity in Mass Customization Systems

Mass customization is composed of mass production and cus-
tomization (Fiore et al., 2004). It has been defined as “a process 
in which consumers can choose levels from a set of predefined 
product modules to compose their own most preferred alterna-
tive” (Dellaert & Dabholkar, 2009, p. 44). MCSs have attracted 
much research in the field of consumer behavior (e.g., D’Angelo, 
Diehl, & Cavanaugh, 2019; de Bellis et al., 2019; Franke & 
Schreier, 2010; Kaiser et al., 2017; Schlager et al., 2018). They 
are predominantly based on attribute-based choice architec-
tures, where consumers customize their product sequentially 
based on different attributes. For complex products like cars, 
this process can be onerous as it involves several hundred at-

Dr. des. Johanna Hasenmaile-Aspin
Customer & User Experience  
Manager, Oris SA,  
Hölstein, Switzerland
Tel.: +41 (0) 61 9561111 
johanna.hasenmaile@oris.ch

tribute choices (Huffman & Kahn, 1998). Research has there-
fore suggested minimizing customization effort and increasing 
enjoyment in MCSs (Dellaert & Stremersch, 2005; Franke et 
al., 2010). New choice architectures (e.g., customization based 
on starting solutions or needs) have been presented (Hasen-
maile-Aspin & Scharfenberger, 2020; Hildebrand et al., 2014; 
Randall et al., 2007). Feature naming in MCSs might also play 
an important role in reducing complexity and improving cus-
tomer experience. This aspect has yet to be investigated.

Naming Brands, Products, and Features 

Language is used to name objects, transmit information, or 
influence others (Vaas, n. d.). It also helps humans to “under-
stand the world without becoming entirely overwhelmed by it” 
(Sagan, 1985, p. 130). Consumers, however, seem increasingly 
overpowered or confused by language, especially by feature 
names in online configurators.

Previous research on naming has mainly focused on ana-
lyzing brand names and has indicated that effective names 
enhance awareness and create favorable product images (Aak-
er, 1991; Grewal et al., 1998; Keller et al., 1998). Further re-
search has analyzed the role of numbers (Gunasti & Ross, 
2010) and sound (Klink & Wu, 2014; Pogacar et al., 2015) in 
brand names. Research has shown, for example, that unusual 
spellings can increase brand name memory (Lowrey et al., 
2003) and that suggestive and descriptive names are preferred 
to coined and arbitrary ones (Kohli & Suri, 2000). 

Research has also studied product names (Gunasti & 
Devezer, 2016; Scharfenberger et al., 2020; Stoner et al., 
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2018; Wu et al., 2019). Research on consumer confusion, 
a well-known marketing problem, has found that product 
names can mislead consumers to believe that products de-
liver benefits they cannot (Mitchell & Papavassiliou, 
1999). 

However, no studies have yet investigated feature names. 
This is surprising because the number of features is high, 
particularly in the automotive industry (see figure 1). 

Context and Methods

This paper explores feature naming in the automotive indust-
ry, a highly relevant and increasingly complex application 
field of mass customization (Statista, 2021a). Especially in the 
age of digitalization, where 46% of new car buyers use online 
car configurators as a source of information (DAT, 2020).

In a first step, given the lack of research, an exploratory 
study categorized 1091 feature names of eight premium au-
tomotive manufacturers to gain initial insights into naming 
practices. Names were collected from car manufacturer web-
sites (in German), and brands chosen based on sales figures 
(Statista, 2021b). Feature names were categorized according 
to the characteristics described in Table 1.

Second, 16 semi-structured interviews were conducted 
to find out more about how feature names impact customer 
experience. Interviewees were postgraduate students from a 
European business school. The interviews were conducted in 
German via ZOOM and lasted 31 minutes on average. They 
were video-recorded, partly transcribed, coded, and ana-
lyzed using summarizing qualitative content analysis (May-
ring & Fenzl, 2014). The interviewees were first asked to 
customize a car online (choosing from either BMW, Mer-
cedes, Porsche, Tesla, or Volvo). Next, they answered ques-
tions about feature names and naming categories. Finally, 
they were shown other manufacturers’ feature names.

Third, an online study (with 150 students from the same 
business school as above) examined agreement rates for differ-

+

Number 
of Research

Publications

-

- +Potential Number of Items to Name    

Features or Options
e.g., airbag, seats, infotainment,
assistance systems, etc.

Products
e.g., 911, Boxster

Brand
e.g., Porsche

Source: Own illustration.

Fig. 1: Naming Pyramid 

Table 1: Categories of Feature Names 
Acronyms Names formed from initial letter(s) of successive terms; differentiation between universal (e.g., LED)  

and brand-specific acronyms (e.g., PHC for Porsche Hill Control) which are used only by a specific brand.
Associative Names taken from other areas (e.g., movies, wildlife, chemistry) to highlight special characteristics  

(e.g., Birch Light Metallic, wade sensing).
Comparative Names conveying a sense of newer, better equipped, or further developed features  

(e.g., plus, premium, or high-end).
Descriptive Informational; names describing or conveying feature benefit or function (e.g., backup camera, airbag).
Vague descriptive Names that are somewhat informational, but whose precise function remains vague;  

mostly used for packages (e.g., light package, business package).
Geographical Names with a geographical designation (e.g., Eiger Grey or Firenze Red).
Invented Names that are etymological creations or company-owned trademarks  

(e.g., Pivi for an infotainment system or Parktronic for a parking assistance system).
Lexical Names with wordplays, capital letters, foreign words, or intentional misspellings  

(e.g., KEYLESS GO, designo, or SportDesign).
Own Brand Name Names containing the brand name (e.g., Lexus Intelligent Park Assist, or BMW Head-up Display).
Unusual Names that are surprising and unexpected (e.g., Plaid for a drivetrain or Thor’s Hammer for headlights). 
Source: Based on Arora et al., 2015; Chen et al., 2017, and Lischer, 2015. 
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and convey its benefit or function. Vague descriptive feature 
names, the second most common naming strategy (9%), were 
mainly used for equipment packages (e.g., business package). 
Associative names (8%) were mostly used for exterior colors 
(e.g., pine grey) or for technical functions (e.g., wade sen-
sing). Acronyms (7%) were either universal (e.g., LED) or 
brand-specific (e.g., PSM for Porsche Stability Manage-
ment). Sometimes, brand names (6%) were added to feature 
names (e.g., Audi sound system). Comparative names (6%) 
were mainly used for different levels of packages (e.g., ad-
vanced, high-end), or to highlight progress and superiority 
(e.g., plus). Lexical names (6%) were mainly capitalized (e.g., 
DYNAMIC SELECT). While the remaining categories (geo-
graphical: 2%, invented: 2%, unusual: 2%) were not as fre-
quent, they seemed important for some manufacturers. For 
example, invented names were typical of Mercedes (e.g., 
Tempomat), unusual ones of Tesla (e.g., Plaid).

ent statements from the previous interview findings. The focus 
was on attitudes toward acronyms and on own brand names. 

Fourth, an online study with 100 Porsche owners and 
fans and 10 telephone interviews with persons from the same 
target group provided further insights into acronyms, a Por-
sche-typical naming category.

Results

The analysis of the selected feature names (Table 2) showed 
that the category descriptive (e.g., seat heating or lane change 
assist) was used most often (78%). However, only 61% were 
purely descriptive, while 17% featured multiple categories 
(e.g., ‘LED high performance headlights’ was assigned to the 
categories descriptive, acronymic, and comparative). The 
share of non-descriptive feature names (22%) seemed quite 
high, as the main reason for naming a feature is to capture 

Table 2: Analysis of Feature Names
Manufacturer Mercedes Tesla Porsche Land Rover Volvo Lexus Audi BMW All
Model C-Class Model S Macan Evoque*** V90 ES A4 520i
Analyzed Features* 149 59 265 168 71 126 157 96 1091

Naming Categories
Brand-specific acronyms   2% ab**    0% b    5% a    2% ab    1% ab    1% b   0% b    1% b 1%
Universal acronyms   4% b    2% b    4% b  13% a    1% b   9% ab   3% b   5% b 5%
Associative   8% ab    7% ab    6% b    2% b  16% a   5% b  10% b   6% ab 8%
Comparative   9% ab  15% a    4% b    3% b   4% ab   2% b   6% ab   4% ab 6%
Descriptive 60% b 88% a 86% a  81% a 69% ab  91% ab 69% ab 78% ab 78%
Vague descriptive  19% a    0% c    7% bc    7% bc   8% abc   3% c  17% abc  10% ab 9%
Geographical    1% a    0% a    3% a    6% a   0% a   2% a   2% a   6% a 2%
Invented   8% a    2% bc   0% c    2% bc   5% ab   0% c    1% c   0% bc 2%
Lexical  16% a    2% b    5% b    1% b   0% b 23% a   0% b   0% b 6%
Own Brand Name   0% b    2% b    6% b   0% b   0% b   6% b 22% a  14% a 6%
Unusual    1% b   17% a   0% b   0% b    1% b   0% b   0% b   0% b 2%

Languages 
German 56% c  72% abc 85% a 66% bc 62% bc 77% ab 87% a 66% bc 71%
English   8% a  15% ab    3% c  15% ab  19% a   2% c    1% c  14% ab 10%
German & English 28% a  12% b  12% b  14% b  12% b 20% ab   11% b  21% ab 16%
Others   8% a    2% b   0% b   5% b    7% ab    1% b   0% b   0% b 3%
*  The number of analyzed features varies by brand due to manufacturers’ different product management strategies (e.g., in terms of standard 

equipment). Engines, wheels, and upholstery were not considered in the analysis. Feature names were assigned to up to three categories.
**  Same letters (a, b, c) indicate no statistically significant differences between the respective values (P < 0.05; ANOVA followed by post hoc Tukey test). 
***  Range Rover Evoque. Source: Own illustration.
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Analyzing the interviews and the two online studies 
yielded eight key findings:

1.  Some names were misunderstood

“There are relatively many features that you check in detail 
before making a purchase decision. I have a lot to do with cars 
[...] but still, I couldn't intuitively decide whether I needed a 
certain feature or not.” (Nils)

Most feature names in the tested configurators were descri-
bed as descriptive, self-explanatory, and intuitive. Yet, a no-
table amount of feature names was more difficult to under-
stand than others. Even experienced participants struggled 
to understand some names and found the function of some 
features baffling (e.g., What is a Xenium package? Or what 
is COMAND Online good for?). In some cases, they con-
fused or misunderstood the benefit of features (e.g., PRE-
SAFE System). They also pointed out the risk of not choosing 
potentially important options because they did not under-
stand them. 

2.  Acronyms are unknown and only beneficial  
for manufacturers

“I don’t like abbreviations at all, they only help those who 
work in the company. I don’t understand why this is commu-
nicated to the outside world. It’s of no use to the customer.” 
(Hannah)

Most of the universal, and almost all of the brand-specific ac-
ronyms were unknown to the interviewees. Even Porsche ow-
ners and fans struggled to understand Porsche’s acronyms: 
Only for 14% of the 13 tested brand-specific acronyms (e.g., 
PDLS, PDK) did they know what the feature is about. Intervie-
wees called acronyms difficult, techy, masculine, nerdy, and 
only for real insiders, while Porsche’s acronyms were also con-
sidered too similar to each other. Participants felt overwhel-
med and saw no benefit of acronyms, as these mainly facilita-
te manufacturers’ internal communication or help shorten user 
manuals. Interviewees assumed that engineers devise acro-
nyms and that manufacturers might be trying to anchor these 
acronyms in consumers’ minds to build new brands (even 
though this approach has rarely succeeded in the past). Inter-
viewees were skeptical about brand-specific acronyms, while 
well-known acronyms were considered okay. Awareness rates 
were 87% for ABS, 71% for LED, 25% for HUD, 7% for PDC, 
6% for HDC, 4% for BLIS, and 4% for EDW.

The online study confirmed the interviewees’ slightly 
negative attitude toward acronyms. Acronyms were de-
scribed as complicated, as confusing (unless they were ordi-
nary), as evoking uncertainty, and as elusive for laypersons. 
Besides severely complicating the decision process, they 
were time-consuming and unnecessarily technical. 

On the positive side, interviewees said that acronyms can 
increase readability and simplify communication among 
those who understand them. They were found to be logical, 
easily memorizable (if learned), and speeding up communica-
tion. Porsche acronyms were considered typical of and inte-

Management Summary

Mass customization is becoming omnipresent and 
enables consumers to easily customize products 
online. Thus far, little is known about how product 
features are named in such environments. This 
paper presents a categorization of feature names 
in the automotive industry. Along with insights 
from interviews and online studies, it presents 
specific qualities that feature names in mass 
customization systems should have to be 
perceived as helpful by consumers. The results are 
relevant for practitioners and academics alike.

Main Propositions

1.  Feature names have great potential to 
influence the customer experience in online 
configurators. 

2.  Non-descriptive names can lead to features 
that are not comprehended or misunderstood.

3.  Acronyms are largely unknown. They are 
considered complicated, difficult to remember, 
unnecessary, and only for insiders.

4  If rarely used, combining a brand name with a 
feature name communicates exclusivity.

5.  Basic features should be given simple and 
descriptive names, while selected signature 
features may be assigned special names (e.g., 
associative, invented, or unusual names).
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gral to the corporate identity. Commonly known acronyms 
(e.g., LED) were said to add value if used wisely. Exaggerated 
use, however, was found annoying and frustrating. Analyzing 
the agreement rates for acronym-related statements (7-point 
Likert scale; 1 – totally disagree, 7 – totally agree) revealed 
that consumers do not consider acronyms helpful (M=2.81, 
SD=1.41). Participants found acronyms suitable for consum-
ers strongly interested in cars (M=5.37, SD=1.45), yet unsuit-
able for the average consumer (M=2.39, SD=1.17). Acronyms 
were considered confusing and difficult to remember 
(M=4.89, SD=1.55), with no benefit (M=2.48, SD=1.38; all 
five items are significantly different to the scale midpoint of 
4.00, p<.001). The Porsche study showed similar results. 

3.  Own brand names communicate exclusivity 

According to interviewees, adding the brand name to a fea-
ture can communicate exclusivity and quality, besides crea-
ting the impression that a manufacturer has developed the 
feature itself. However, brand add-ons to standard features 
(e.g., smartphone integration) seemed weird, as other manu-
facturers also offer such features and might even have the 
same suppliers. As Franca said: “When you customize a 
BMW, it's obvious that it's all about BMW options.” Partici-
pants recommended that companies use add-ons sparsely 
(i.e., only with innovative or in-house features). Moreover, 
this naming strategy should be used solely for brand-charac-
ter-building features. Tesla, for example, could label a spe-
cific charging feature with their brand name. 

The online study confirmed that feature–brand combina-
tions appear exclusive (M=4.68, SD=1.71), but also superflu-
ous (M=4.60, SD=1.60; both significantly different to the 
scale midpoint of 4.00, p<.001). 

4.  Terms such as “plus,” “professional,” and packages 
were perceived as vague 

Interviewees struggled to grasp feature names involving 
comparatives. For instance, a “business package” and a 
“business package plus” seemed hard to distinguish. Some 
participants would prefer the additional function to be de-
scribed instead of just the word “plus” being appended. 

Participants found certain package names difficult to 
understand or could not picture the package contents (e.g., 
night package). They felt overwhelmed by Mercedes’ variant 
packages (e.g., advanced, high-end). Some interviewees 
mentioned that they would feel dissatisfied unless they chose 
the best version, therefore disliked such packages. They an-

ticipated regretting their decision when not choosing the best 
package, thinking that they might miss a relevant function. 
Instead, they preferred precise and easily understandable 
package names (e.g., winter or park assistance package). 
Names should focus on benefits or needs instead of being 
creative as this might prove overwhelming. Most partici-
pants preferred Volvo’s and BMW’s package names to those 
of Mercedes, as the former two brands use simpler names.

5.  Same names should be used for same features 

“I would prefer a uniform standard across brands. Otherwise, 
it’s very confusing when brands name their own things as 
fancily as possible.” (Joel)

Participants suggested naming the same features the same 
way, as Porsche’s lane-keeping assist system presumably 
does the same as that of Mercedes. This would enable easy 
comparisons between the features of different brands. Inter-
viewees mentioned that manufacturers might use feature 
names to set themselves apart from other manufacturers or 
to justify price differences. The online study confirmed that 
the same features should be named the same way (M=6.05, 
SD=1.16; significantly different to the scale midpoint of 
4.00, p<.001).

6.  Simple and functional names for basics and special 
names for signature features 

“Industry standards in particular should be named without 
brand-specific terminology.” (Matthias)

Participants preferred short, simple, intuitive, and pragmatic 
names. Naming should be consistent throughout the brand 
and fit the brand image. Participants liked Tesla’s simple, 
entirely intuitive, and self-explanatory naming (e.g., auto 
park) as this makes unique feature names stand out. Partici-
pants proposed naming basic features according to industry 
standards. Only a few features should be given a fancy name, 
and those features need to be unique and characteristic of the 
brand. Names should still be somewhat intuitive. Volvo, for 
example, could highlight a safety feature with a special name 
and advertise it accordingly. 

The online study confirmed that signature features ought 
to be given special names (M=4.52, SD=1.62). Names should 
be intuitive (M=5.62, SD=1.29), and feature function should 
be immediately evident (M=5.99, SD=1.10; all three signifi-
cantly different to the scale midpoint of 4.00, p<.001). 
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7.  Associative names exude exclusivity  
and stimulate the imagination 

Participants stated that associative color names sound beau-
tiful, amplifying, and exude a certain exclusivity. However, 
some struggled to understand associations with gemstones 
or minerals (e.g., what does obsidian black look like?). Par-
ticipants liked easily conceivable names (e.g., arctic blue) or 
where associations created special feelings (e.g., Mediterra-
nean blue conjured up holiday feelings). 

The interviews revealed no clear tendency regarding the 
consumer preference of associative feature names. Feature 
function should be clear. If this cannot be guaranteed, a po-
tentially more boring (i.e., descriptive) name should be used. 
Thor’s Hammer, the associative name of Volvo headlights, 
was discussed controversely. Some interviewees found it 
funny and mystic (a good metaphor and related to Volvo’s 
Scandinavian origin). Others, however, associated nothing 
with the term or considered it too far-fetched. 

8.  No real benefit of English names in  
German-speaking countries

Participants agreed that language-wise feature names should be 
named consistently. Mixing languages was not considered user-
friendly. One interviewee mentioned seeing no reason for mi-
xing languages, except that it might sound cool. Interviewees 
expected German manufacturers to use fewer English features 

than non-German ones. This was confirmed by the online study, 
where 48% of respondents expected a German manufacturer to 
use German names (versus 19% for non-German manufactur-
ers). The fact that Tesla uses more German terms than some 
German manufacturers prompted one interviewee to shake his 
head. Further, feature naming should also consider elderly con-
sumers, who might struggle to understand English names. 

General Discussion 

This paper shows that many current feature names in online 
configurators do not match consumer needs as they are too ac-
ronymic, too diverse, and too vague. Consumers become con-
fused or are misled by non-descriptive feature names. Not even 
owners are aware of the brand-specific acronyms for features 
that they probably have in their products, implying that poten-
tial new customers might struggle even more. Consumers pre-
fer simple and descriptive names for basic features and would 
like names to directly convey feature benefit(s) or function(s). 
Therefore, basic features which are not especially brand-cha-
racteristic or innovative should be given simple and descriptive 
names, or, if available, follow industry standards (figure 2). 
Signature features which are innovative or build brand charac-
ter could be assigned special names (e.g., associative or unusu-
al names). This paper also reveals that such feature names need 
to be carefully selected and used rarely. Acronyms, comparati-
ve and vague names should be kept to the minimum.

Theoretical and Practical Implications 

This research contributes to the literature on mass customi-
zation and advances the understanding of the importance of 
naming features (beyond products and brands). Previous re-
search has suggested minimizing customization effort and 
increasing enjoyment in MCSs and has presented various 
approaches. Crucially, however, it has not yet addressed an 
essential factor: feature naming. The research presented here 
shows that feature names play an important role in customer 
experience and can be simplified. It is one of the first in-
depth studies on feature names—a highly relevant level of 
the naming pyramid given the large number of features. 

This research also has practical implications. First, it il-
lustrates that companies have partly lost sight of consumer 
needs regarding feature naming. Automotive manufacturers 
seem to be concentrating more on internal company require-
ments than on consumers’ needs when designing mass cus-
tomization systems (Fanderl et al., 2019; Jacobson, 2019). 
Product managers seem keen to express themselves through 

-

Brand-
Characteristic 
or Innovative

+

- +Simplicity / Descriptiveness

Basic Features
Descriptive names 

or industry standards

Signature Features
Special names

Source: Own illustration.

Fig. 2: Feature Naming Model 
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fancy names. However, they do so unsupported by market 
research on whether consumers understand the chosen 
names. Second, this research highlights areas of concern re-
garding naming and derives five recommendations for nam-
ing features (see Lessons Learned). Companies can improve 
customer experience by (again) focusing on naming needs. 
This will increase consumers’ satisfaction and reduce their 
confusion and uncertainty. It will also reduce the need for 
explanation (e.g., in stores) and might increase revenues. 

Future Research

Future research could generalize the present findings and 
recommendations for feature names beyond cars and in ad-
ditional population groups. It might analyze specific naming 

categories in more detail (e.g., which categories should be 
used for which features and which target groups). Experi-
mental study designs could more specifically examine how 
specific naming categories impact satisfaction, brand atti-
tudes, or revenues, and whether complex names make pro-
ducts look more sophisticated, for example. In addition, the 
interplay of feature names, section headlines, and descriptive 
texts in MCSs might be an interesting area to investigate. 
Further, the internal perspective of the company should be 
considered to obtain a holistic perspective.

By the way, are you still wondering what Plaid, PDK, and 
PDLS stand for? Plaid is Tesla’s drivetrain and goes back to 
Spaceballs, a Star Wars parody. PDK stands for Porsche 
Doppelkupplungsgetriebe, and PDLS is the Porsche Dynam-
ic Light System. 

67Marketing Review St. Gallen    1 | 2022



68 Marketing Review St. Gallen    1 | 2022

Service  Buchrezension

Buchrezension

Abstract

Hidden Champions – diesen Begriff prägte 
Hermann Simon vor ungefähr 30 Jahren 
für jene Top-Mittelständler, die häufig in 
Nischenmärkten Weltmarktführer sind. 
Die meisten von ihnen sitzen nicht etwa im 
Silicon Valley, sondern in Deutschland, in 
der Schweiz und in Österreich. Inzwischen 
sind viele von ihnen für Wirtschaftsfach-
leute streng genommen nicht mehr „hid-
den“, wohl aber der breiten Öffentlichkeit 
nicht bekannt.

Im Laufe der letzten Jahrzehnte haben 
sich die Spielregeln jedoch geändert. Nach 
den Exportboom-Jahren von 1990–2010 
stehen die Volkswirtschaften und somit 
auch die Hidden Champions vor grossen 
Herausforderungen: Direktinvestitionen 
verdrängen den Export, die tangiblen Wa-
renströme werden zunehmend durch Soft-
ware und digitale Dienstleistungen ver-
drängt. „Sustainability“ öffnet neue Mög-

Kernthesen

1.  Nicht nur die besondere Rolle der klein- und mittelständigen Unternehmen 
trägt dazu bei, dass es im deutschsprachigen Raum so viele unbekannte 
Weltmarktführer gibt, sondern auch deren Unternehmenskultur.

2.  Das Hidden-Champions-Konzept stösst weltweit auf grosses Interesse in 
Politik und Wirtschaft – auch andere Länder versuchen, das Erfolgsrezept 
zu kopieren, wenn auch mit unterschiedlichem Erfolg.

3.  Auf China entfallen 16 Prozent der globalen Wirtschaftsleistung, mit 
steigender Tendenz. Wer daher langfristig mithalten möchte, muss in 
China präsent sein.

4.  Digitalisierung, Innovation und Nachhaltigkeit sind drei zentrale Heraus-
forderungen, die nicht nur Hidden Champions aufgreifen und aktiv 
gestalten müssen, um langfristig erfolgreich zu sein.

Hermann Simon

HIDDEN CAMPIONS
Die neuen Spielregeln  
im chinesischen Jahrhundert

Campus, Frankfurt 2021,  
280 Seiten, Hard Cover

Preis: CHF 45,02 / EUR 39,95 

ISBN: 978-3-593-51484-0

lichkeiten, erfordert jedoch neue Unter-
nehmensstrategien. 

Das Buch erläutert Konzept, Entste-
hung und Entwicklung des Phänomens 
„Hidden Champions“ und erläutert mit un-
zähligen Fakten und Abbildungen den welt-
weiten Aufstieg dieser Gruppe von Unter-
nehmen. Anschliessend zeigt Simon auf, 
wie sich die Globalisierungskräfte und 
auch die Zielmärkte Amerika und China im 
Laufe der letzten Jahre verändert haben. 
Dabei widmet er sich insbesondere den An-
triebskräften des wirtschaftlichen Erfolgs.

Autor

Der Autor Hermann Simon ist Gründer und 
Honorary Chairman von Simon-Kucher & 
Partners, ehemaliger Hochschullehrer und 
anerkannter Experte für Strategie, Marke-
ting und Pricing. In China wurde eine 
Business-School, die sich insbesondere 
dem Hidden-Champions-Konzept widmet, 
nach ihm benannt.

Nutzen für die Praxis

Das Buch regt zum Reflektieren und zum 
Handeln an – sowohl für Führungskräfte in 
der Wirtschaft als auch für Politiker. Ein-
mal erzielter Erfolg ist nicht für immer ga-
rantiert, sondern muss immer wieder neu 
erarbeitet werden. Insbesondere wenn man 
in „Sunset“-Branchen tätig ist, müssen Un-
ternehmensführungen aktiv werden, um 
neue Wachstumsfelder zu erschliessen. 
Und Politik, Gesellschaft und Wirtschaft 
müssen sicherstellen, dass es auch in Zu-
kunft genügend „Sunrise“-Branchen und 
Champions geben wird. Es ist daher wich-
tig, schneller als die Konkurrenz zu sein.

 Sven Reinecke
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Thema der nächsten Ausgabe:
Privacy as Strategy?

Die Schnittstelle zwischen Datenschutz und 
Marketing erhält nicht nur Dank regulativer 
Massnahmen wie etwa der europäischen Daten-
schutz Grundverordnung DSGVO, sondern 
auch wegen der vermeintlichen Marktmacht 
datenverarbeitender Unternehmen immer mehr 
Aufmerksamkeit. Zudem wird das projizierte 
Wachstum von Big-Data-Technologien (z.B. 
Bild erkennung, Spracherkennung, IoT usw.) die 
Diskussionen um die „Verwundbarkeit der Ver-
braucher“ weiter intensivieren. Da verschiedene 
Stakeholder auf unterschiedliche und z.T. un-

vorhersehbare Weise betroffen sind, ist aus 
Marketingsicht eine interdisziplinäre Perspek-
tive gefragt, die den organisatorischen, ethi-
schen und rechtlichen Belangen der Thematik 
gerecht wird. Sowohl in der Forschung als auch 
in der Marketingpraxis entsteht somit der Be-
darf, Datenschutz und Privatsphäre als Teil 
nachhaltiger Unternehmensstrategien zu verste-
hen. Vor diesem Hintergrund freuen wir uns 
über Beiträge, die Datenerhebungs-, Datenana-
lyse- und Datenschutzprozesse aus Unterneh-
menssicht beleuchten.
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