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Schwerpunkt  Wirkung und Umsetzung von Preisveränderungen

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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Schwerpunkt  Wirkung und Umsetzung von Preisveränderungen

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 B-to-C-Kon­
text untersucht wurde (Friesen, 2008) 
und zu dem nur wenige empirische Er­
kenntnisse im B-to-B-Umfeld vorliegen 
(Allmann, 2012). Dies ist insofern ver­
wunderlich, da faires Verhalten in B-to-
B-Kunden-Verkäuferbeziehungen 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 B-to-B-Geschäftsbeziehungen für  
die Preisfairnesswahrnehmung und Ak­

zeptanz von Preiserhöhungen bei Indust­
riegütern massgeblich sind. Einkaufspro­
zesse im B-to-B-Kontext 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 Mund-zu-Mund-
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 Dual-Entitle­
ment-Prinzip (Kahneman et al., 1986) 
und die Equity-Theorie (Adams, 1963). 
Gemäss Dual-Entitlement-Prinzip 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 Outcome-Input-Relation 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-
Input-Relation 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 Outcome-Input-
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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Schwerpunkt  Wirkung und Umsetzung von Preisveränderungen

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 Dual-Entitlement-Theo­

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 Online-Erhebung 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 
B-to-B-Kontext.

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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Schwerpunkt  Wirkung und Umsetzung von Preisveränderungen

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 Dual-Entitlement-Prinzip der An­
spruch auf die Referenzbedingung ver­
letzt und sich die Outcome-Input-Rela­
tion gemäss Equity-Theorie 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 B-to-B-Ein­
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.

72 19 9
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28 27 44

29 25 46

28 24 50

8 14 78

5 9 86

 Zustimmend   Neutral   Ablehnend Mittel- 
wert

Std. 
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3,57 1,56
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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 B-to-B-Kaufprozesse 
vom Konsumgüterbereich durch den 
meist regelmässigen, intensiveren 
Kontakt und die daraus resultierende 
engere Käufer-Verkäufer-Beziehung. 
In verschiedenen Konsumentenstudien 
wurde die Unternehmensreputation be­
rücksichtigt und ein positiver Einfluss 
auf die wahrgenommene Preisfairness 
nachgewiesen (Campbell, 1999a; Zagel 
& Steul-Fischer, 2014). Als noch zu er­
forschender Faktor wird hingegen von 
Xia et al. (2004) die Kunden-Verkäu­
fer-Beziehung mit unterschiedlichem 
Ausmass an Vertrauen genannt. Dies 
gilt insbesondere für das B-to-B-Ge­
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 Between-Subject-

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 
Mittelwert-Unterschied zwischen der 
geringen Ausprägungsstufe der Motiv­
transparenz und der mittleren bzw. ho­
hen Ausprägungsstufe ist gemäss Post-
Hoc-Test 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 (Ceiling-Effekt).

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 B-to-B-Kontext 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 B-to-B-
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 B-to-B-
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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