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Erfolgreich gegen den
Inflationstrend

Erstmals seit Jahrzehnten sehen sich Unternehmen westlicher
Industrieldnder mit hohen Inflationsraten konfrontiert.

Der qualitativ-empirische anwendungsorientierte Praxisbeitrag
untersucht, welche Massnahmen Fiihrungskrdfte treffen kénnen,
um Preiserhéhungen durchzusetzen und die Profitabilitdt ihrer
Unternehmen zu wahren. Die Ergebnisse zeigen, dass ein
erfolgreiches Inflationsmanagement deutlich tber reine
Kostensenkungsmassnahmen hinausgeht und das Erschliessen
von Marktpotenzialen ins Zentrum stellt.

Prof. Dr. Sven Reinecke, Alexander Tombach

Marketing Review St.Gallen 12024



Relevanz und Ziel

Erstmals seit Jahrzehnten sehen sich Unternehmen westlicher
Industrielander mit hohen Inflationsraten konfrontiert. Folg-
lich stehen die betrieblichen Margen unter grossem Druck. Die
Teuerungsrate wird insbesondere in Deutschland hoch bleiben
(ifo Institut, 2022). Dies ist unter anderem auf das Horten von
Giitern durch Unternehmen, eine Preis-Lohn-Preis-Spirale
und die dauerhafte Energieknappheit zuriickzufiithren (Sinn,
2022). In Deutschland betrug die prognostizierte Inflations-
rate gemadss Statistischem Bundesamt fiir August 2023 6,1%
— dieser Wert liegt zwar unter dem historischen Hochstwert
von 10,4% im Oktober 2022, aber dennoch deutlich iiber der
Zielinflationsrate der Europdischen Zentralbank. Auch in der
Schweiz iibertraf der Konsumentenpreisindex 2022 gemaéss
Bundesamt fiir Statistik mit 2,8% den Zielwert der Schweize-
rischen Nationalbank.

Unternehmen sehen sich somit einer neuen Realitdt ausgesetzt,
in der sich sowohl die Frequenz als auch das Ausmass von
Preiserhdhungen verstarken (Simon, 2022). Preiserh6hungen
betreffen alle Akteure einer Wertschopfungskette, wobei ein
zeitlicher Verzug zu beachten ist. Die hohe Inflation bei gewerb-
lichen Erzeugerpreisen iibertragt sich schrittweise auf die Ver-
braucherpreise (Sinn, 2022). Die Beobachtung, dass in Deutsch-
land gemass Statistischem Bundesamt die Erzeugerpreise 2022
sogar um 6,1% schneller stiegen als die Verbraucherpreise, lasst
darauf schliessen, dass es vielen Akteuren nicht gelingt, ihre
Margen aufrechtzuerhalten — geschweige denn auszubauen.
Sowohl B-to-B- als auch B-to-C-Unternehmen stehen daher vor
der Herausforderung, die gestiegenen Kosten an Kundinnen
und Kunden weiterzugeben, um ihre Produzentenrente zu
sichern. Auf der Einnahmenseite stossen Preiserh6hungen
oftmals auf Widerstand von Kundinnen und Kunden, wes-
halb sie nicht ohne Weiteres durchsetzbar sind (Koenigsberg,
2022). Auf der Kostenseite wiederum fithren Einsparungen
zu Konflikten mit Mitarbeitenden, Lieferanten und anderen
Stakeholdern (Koenigsberg, 2022).

Der vorliegende Beitrag zeigt auf, welche kurz- und lang-
fristigen Massnahmen Fithrungskrafte im Rahmen einer
marktorientierten Unternehmensfiihrung treffen konnen, um
Preiserhdhungen durchzusetzen und somit die Profitabilitat
ihrer Unternehmen zu wahren — ohne langfristige Wachstums-
und Sicherheitsziele massgeblich zu gefahrden. Grundpramisse
dieses qualitativ-empirischen Praxisbeitrags ist, dass der Preis
fiir Unternehmen nicht wie in der Volkswirtschaftslehre die
unabhéangige Variable ist, sondern vielmehr im Sinne eines
aktiven Preismanagements bewusst gelenkt, gestaltet und
entwickelt werden muss (Reinecke & Noll, 2023). Ein pro-
fessionelles Preismanagement kann gerade in Zeiten hoher
Inflationsraten ein zentraler Wettbewerbsvorteil sein, da es die
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Wirtschaftlichkeit massgeblich beeinflusst (Burkert et al., 2017;
Kramer & Schmutz, 2020) und folglich Leistungsunterschiede
zwischen den Marktteilnehmern erklart (Dutta et al., 2003;
Simon & Fassnacht, 2016).

Ziel des Beitrags ist es, die unternehmerische Fahigkeit, Preis-
erh6hungen am Markt durchzusetzen, zu férdern. Die vier
empirisch ermittelten Handlungsfelder sind als Optionsraum
zu verstehen, aus dem Fithrungskrifte kurz- und langfristige
Strategien fiir Preisanpassungen ableiten kénnen. Dabei ist
es jedoch erforderlich, die Durchfiihrbarkeit und strategische
Sinnhaftigkeit der einzelnen Massnahmen branchen- und
unternehmensspezifisch zu priifen — denn in der Diskussion
wurde deutlich, dass verschiedene Branchen durchaus unter-
schiedliche Usanzen und Spielregeln aufweisen.

Methodik

Die Massnahmen fiir ein aktives Preismanagement in
Inflationszeiten wurden im Rahmen von zwei brancheniiber-
greifenden Fokusgruppen gemeinsam mit Fithrungskréften
der obersten Fithrungsebene sowie der Funktionen Marketing
& Kommunikation, Controlling, Pricing und Verkauf er-
hoben und diskutiert. Die erste, grundlegende Veranstaltung
fand am 13./14. September 2022 statt, die zweite Feedback-
Diskussion am 10. Februar 2023. Insgesamt 20 Unternehmen
beteiligten sich.

In der ersten Fokusgruppe gingen die Fithrungskrafte in
Kleingruppen der Frage nach, welche Marketing- und ins-
besondere Preismassnahmen in den Unternehmen getroffen
werden konnen, um trotz Inflation die Profitabilitat zu si-
chern, ohne dabei signifikant Umsatzvolumen und Markt-
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anteile zu verlieren oder unnétige Risiken einzugehen. Die
Fithrungskrafte konnten dabei bereits auf ihre Erfahrungen
mit zahlreichen unternehmerischen Preismassnahmen im
Kalenderjahr 2022 zuriickgreifen. Dabei wurde zwischen
Sofortmassnahmen einerseits sowie mittel- bis langfristigen
Initiativen andererseits unterschieden. Anschliessend wur-
den die identifizierten Massnahmen im Plenum vorgestellt
und kritisch erortert, insbesondere vor dem Hintergrund der
unterschiedlichen Branchenerfahrungen. Die Forschungs-
methode der Gruppendiskussion wurde gewahlt, weil da-
durch in der Gruppe fremdinitiiert Kommunikationsprozesse
angestossen werden konnen, um die Moglichkeit eines Ge-
sprachs zwischen Forschenden und Erforschtem zu nutzen
(Loos & Schaffer, 2001) und kollektive Orientierungen zu
rekonstruieren (Mensching, 2017, S. 76).

Die Gruppendiskussion wurde von einem der Wissenschaftler
dokumentiert — eine Tonbandaufnahme war aufgrund des aus

Zusammenfassung

Wie sollten Unternehmen der Inflation begegnen?

Der qualitativ-empirische Praxisbeitrag untersucht,
welche Massnahmen Fiihrungskrafte treffen kénnen, um
Preiserh6hungen durchzusetzen und die Profitabilitdt
sicherzustellen. Inflationsmanagement geht deutlich
Uiber reine Kostensenkung hinaus: Das Erschliessen von
Marktpotenzialen steht im Zentrum.

Kernthesen

1 Ein professionelles Preismanagement kann gerade
in Zeiten hoher Inflationsraten ein zentraler
Wettbewerbsvorteil sein, weil es die Profitabilitat
massgeblich beeinflusst.

M

Inflationsmanagement erfordert — neben
Kostensenkungsmassnahmen — Preisinformationen
und Prozesse zu optimieren, Kunden- und
Leistungspotenziale gezielt zu nutzen sowie eine
klare interne und externe Preiskommunikation.

w

Erfolgreiche Unternehmen in Zeiten hoher
Inflation handeln agil und proaktiv. Eine
transparente Zusammenarbeit verschiedener
Unternehmensfunktionen ist unerldsslich.
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Sicht der teilnehmenden Fithrungskrafte unternehmenspolitisch
brisanten Themas und rechtlicher Vorbehalte nicht méglich.

Die Erkenntnisse dieser Management-Fokusgruppe wurden
von den Autoren einer zusammenfassenden Inhaltsanalyse
unterzogen (Mayring 2022, S. 68 f.), deduktiv aus der Marketing-
theorie in vier thematische Handlungsfelder gruppiert und in
der zweiten Veranstaltung mit anderen Teilnehmenden kritisch
erortert. Dadurch wurde eine gewisse Kreuzvalidierung der
Ergebnisse erzielt (Mayring, 2023).

Die Autoren weisen darauf hin, dass die Ergebnisse aus
einer rein betriebswirtschaftlichen, marktorientierten Unter-
nehmensperspektive erhoben wurden. Gesamtwirtschaftliche
Auswirkungen wie beispielsweise Selbstverstarkungseffekte
des unternehmerischen Handelns auf die Inflation wurden
nicht beriicksichtigt. Alle beteiligten Fiihrungskrafte und For-
scher waren Betriebswirte, keine Volkswirte.

Ergebnisse im Uberblick:

Vom Informationsmanagement
uber Potenzialgestaltung bis
zur Kommunikation

Die Ergebnisse der Workshops offenbarten, dass ein aktives,
ganzheitliches Inflationsmanagement unter Einbindung aller
Unternehmensfunktionen erforderlich ist, um Preiserhohungen
langfristig durchsetzen zu konnen. Es wurden Stellhebel in
verschiedenen Bereichen identifiziert: im Informations- und
Prozessmanagement, Produkt- und Kundenportfolio sowie der
Marketingkommunikation (siehe Abb. 1). Das Instrumentarium
unterstreicht eindrucksvoll, dass ein erfolgreiches Inflations-
management deutlich {iber reine Kostensenkungsmassnahmen
hinausgeht und das Erschliessen von Marktpotenzialen im
Zentrum steht. Die vier identifizierten Handlungsfelder wer-
den im Folgenden vorgestellt.

Informationsmanagement
& Prozessoptimierung

Fiir ein erfolgreiches Preismanagement in Inflationszeiten er-
achten Fiihrungskrafte kurzfristig die schnelle Informations-
gewinnung sowie die Prozessoptimierung als primare Hand-
lungsfelder. Um dem volatilen Marktumfeld gerecht zu werden,
besteht das unmittelbare Ziel des Preismanagements in
Inflationszeiten darin, als Gesamtorganisation schnell und sys-
tematisch zu lernen. Entwicklungen im externen Unternehmens-
umfeld (Konkurrenz, Kundschaft und Zuliefernde) miissen
beispielsweise mithilfe eines Market Intelligence Dashboards
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Abb. 1: Handlungsfelder fiir das Inflationsmanagement

Informationsmanagement & Prozessoptimierung

Preisrelevante Daten erheben
und integrieren

Schnelle, datengestiitzte
Entscheidungen

Vor die Kostenwelle kommen

i

Kundenpotenziale

Kurzfristig: Mittel- bis langfristig:
Preisdifferenzierung

Weiterentwicklung des
Wertbasierte Kundenportfolios

Preissetzung

Datengestiitzte Segmentierung

Leistungspotenziale

Kurzfristig: Mittel- bis langfristig:

Produkte mit hohen
Deckungsbeitragen
starker vermarkten

Priifung/Neuverhandlung
von Rabatten und
Sonderkonditionen
Preisimage steuern Weiterentwicklung
des Produktportfolios
Bundling & Unbundling

Marketingkommunikation

«Demystifizierung» von
Preiserh6hungen durch
Transparenz und Klarheit

Unterstiitzung des Verkaufs-

managements mit Daten und

Fakten, um Preiserhéhungen
selbstbewusst zu kommunizieren

Preiserhéhungen als «indirekte»
Preiserh6hung ausweisen oder
mit Neuproduktentwicklungen

koppeln

Quelle: Eigene Darstellung.

im Hinblick auf Preise, Einstellung, Verhalten sowie Finanz-
kennzahlen sehr schnell erfasst, analysiert, interpretiert und
kommuniziert werden. Gemeinsam mit internen Informationen
iiber die Kostenentwicklungen aus Controlling und Einkauf
bietet solch ein Dashboard eine fundierte Informationsgrund-
lage fiir die Preisgestaltung.

Um datengestiitzte und insbesondere schnelle Preisentscheidungen
zu ermoglichen, ist eine funktionsiibergreifende, transparente
Zusammenarbeit unabdingbar. Das Bilden einer Taskforce, die
sich aus Fithrungskréften unterschiedlicher Funktionen zu-
sammensetzt, wurde als ein zentraler Ansatz hervorgehoben.
In manchen Unternehmen kann auch die Pricing-Abteilung
die wichtige Aufgabe des funktionsiibergreifenden Inflations-
managements iibernehmen. Gleichzeitig werden Vertriebs-
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effizienz und -agilitdt durch eine gezielte Informationsver-
sorgung verbessert. Informationsdefizite werden in allen drei
Ansatzen durch das ganzheitliche Vorgehen abgeschwécht.
Zusammenfassend bildet die Fahigkeit, schnell und syste-
matisch zu lernen, die Grundlage fiir ein praemptives Preis-
management, das Kostensteigerungen aufgrund von Vorwarn-
indikatoren antizipiert und entsprechend beriicksichtigt.

Um die Liquiditat des Unternehmens zu wahren und vor die
«Kostenwelle» zu kommen (siehe hierzu Simon, 2022), sollten
Prozessoptimierungen ebenfalls im Finanzmanagement und
im Controlling sorgfaltig gepriift werden (ausfiihrlich Egle et
al,, 2023). Kreditorenlaufzeiten sollten moglichst verlangert,
Debitorenlaufzeiten verkiirzt werden. Des Weiteren sollten
Unternehmen immer mit den aktuellen und prognostizierten
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Best-Practice-Beispiel

Die Industrieglitersparte eines deutschen, international
tdtigen Grossunternehmens hat im vergangenen
Geschdftsjahr 2022 einen Rekordumsatz sowie

eine EBIT-Marge am oberen Ende der Prognose

erzielt; sie konnte damit den massiven Energie- und
Rohstoffpreissteigerungen erfolgreich entgegenwirken.
Mit drei gezielten Massnahmen im Informations- und
Prozessmanagement konnten (Lern-)Prozesse beschleunigt
und Margen ausgebaut werden. Erstens wurden innerhalb
der Organisation bereits vorhandene Daten und
Kennzahlen (bspw. Marktdaten, Marktindizes, Trends und
«Pricing Essentialsy) aus verschiedenen Quellsystemen

in einem iibergeordneten Dashboard integriert, um eine
ganzheitliche Informationsgrundlage fiir strategische
Preisentscheidungen zu schaffen. Zweitens wurde unter
Einbezug des CEO ein funktionsiibergreifendes Steering
Committee einberufen, das in regelmdssigen Zeitabstdnden
mit dem Ziel tagte, Lésungen fiir die massiven Kosten-

steigerungen zu finden. Drittens wurde die Vertriebs-
effizienz mittels eines Quoting-Tools stark verbessert,
um aktuelle Preiskalkulationen am Markt schnell und
erfolgreich durchzusetzen. Analysen ergaben, dass

die individualisierte Angebotserstellung oftmals einen
erheblichen Zeitaufwand fiir den Vertrieb erforderte, da
zahlreiche Informationspunkte (Zahlungsmodalitdten und
Rabattkalkulation, Verfiigbarkeit, Kosten, Lieferzeiten
u.v.m.) manuell aggregiert und analysiert werden
mussten. Eine intern entwickelte Pricing-Plattform

stellt dem Vertrieb nun alle internen und externen
Informationen zentral und transparent zur Verfiigung
und macht algorithmusbasierte Preisvorschldge (Guided
Quoting), die aktuelle Kosten- und Marktentwicklungen
beriicksichtigen und sich an vergleichbaren Angeboten
aus der Vergangenheit orientieren (Harmonized Pricing).
Die benétigte Zeit fiir die Angebotserstellung konnte mit
dieser Massnahme signifikant reduziert werden.

Kosten kalkulieren — niemals mit historischen Kosten, weil
diese nicht dem realen Wert der Angebote entsprechen.

Auf Basis der Prozessoptimierungen wurde das systemati-
sche Erschliessen von Marktpotenzialen als zentrale Aufgabe
des Inflationsmanagements herausgearbeitet. Nur durch die
Weiterentwicklung des Kunden- und Leistungsportfolios
konnen Unternehmen zu echten Gewinnern der Inflation
werden. Kurz- und langfristige Handlungsoptionen werden
im Folgenden ausgefiihrt.

Kundenpotenziale

Unternehmen miissen ein differenziertes Wissen iiber ihren
Kundenstamm aufbauen, um Preiserh6hungen erfolgreich
durchsetzen zu konnen. Das setzt eine regelmassige, daten-
gestiitzte Segmentierung unter Beriicksichtigung monetdrer und
nicht-monetarer Kenngrossen voraus (siehe auch Tomczak et
al., 2023; Reinecke et al., 2023). Der Verkauf kann hier durch
seine Nadhe zur Kundschaft unterstiitzende Informationen
liefern, insbesondere in Bezug auf die Kundenbediirfnisse.
Das fundierte Kundenwissen ermdoglicht folgende strategische
Optionen:

Kurzfristig kann auf Preisdifferenzierung zuriickgegriffen

werden. Preiserhchungen lassen sich bei Kundengruppen mit
einer geringen Preiselastizitdt einfacher durchsetzen. Fiir diese
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Kundengruppen sind andere Werttreiber (Leistungsvorteile)
wie Liefergarantien, Risikoreduktion oder soziale Faktoren
oftmals wichtiger als der Preis — und sie beeinflussen die
Zahlungsbereitschaft (Willingness-to-Pay) massgeblich (Toy-
tari et al.,, 2015). Durch eine wertbasierte Preissetzung (Value-
based Pricing) kann die Zahlungsbereitschaft abgeschopft und
somit hohere Margen erzielt werden. Die Bediirfnisse konnen
zudem im Rahmen einer wertbasierten Kommunikation gezielt
angesprochen und geweckt werden («Value to the customer»).
Ein effektives Value-based Pricing wird dabei vor allem fiir
Produkte und Dienstleistungen eingesetzt, die sich gegeniiber
dem Wettbewerb stark differenzieren —beispielsweise fiir inno-
vative Produktneuheiten oder kundenindividuell erstellte Pro-
dukte. Bei standardisierten Leistungen wie Katalogprodukten
mit etabliertem Preisbildungsschema lasst sich ein Value-based
Pricing dagegen meist kaum realisieren.

Preisdifferenzierung sollte jedoch auch immer im Kontext ethi-
scher Gesichtspunkte gepriift werden. Kundinnen und Kun-
den, die aufgrund ihrer Vermogens- und Einkommenssituation
auf sehr giinstige Angebote angewiesen sind, sollten moglichst
unterproportional von Preiserhdhungen betroffen sein. Ge-
schieht dies nicht, kann das Mittel der Preisdifferenzierung
zu Verdrgerung auf Kundenseite sowie zu Kritik an der ge-
sellschaftlichen Verantwortung fithren. Beispielsweise sahen
sich die Schweizerischen Bundesbahnen (SBB) im Friihjahr 2023
grosser Medienkritik ausgesetzt, nachdem eine geplante Tarif-
erh6hung grossere Preissteigerungen fiir die zweite als fiir die
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erste Klasse vorsah. Ebenso geriet ein Lebensmittelhdndler in
die Kritik, weil er in seiner Kundenbindungs-App Kduferinnen
und Kéufern hherwertiger Produkte deutlich héhere Rabatte
gewdhrte als jenen von Produkten der unteren Preiskategorie.

Langfristig kann auf Basis der Segmentierung das Kunden-
portfolio gezielt weiterentwickelt werden, um den Rahmen-
bedingungen der Inflation gerecht zu werden. Zum einen
sollten hochwertige Kundengruppen, fiir die ein hohes Ab-
wanderungsrisiko bei Preiserhdhungen prognostiziert wird,
mit gezielten Customer-Engagement-Initiativen langfristig ge-
bunden werden, beispielsweise durch die Verbesserung der
Servicequalitdt und einer rigorosen Bediirfnisorientierung fiir
Key Accounts. Auch hier kann das Preismanagement den Ver-
trieb mit Markt- und Kundeninformationen unterstiitzen, um
die Verhandlungsposition zu starken und die Beratungsqualitét
zu erhéhen. Zum anderen kénnen fiir Kundengruppen mit
Wertpotenzial Up- und Cross-Selling-Initiativen lanciert werden.
Die Erweiterung des Warenkorbs hilft dabei, den negativen
Einfluss hoherer Kundenabwanderungsraten auf den Umsatz
auszugleichen und kann sich, auch aufgrund der geringen
Akquisitionskosten, positiv auf die Profitabilitat auswirken.
Fiir Kundinnen und Kunden mit geringer Kaufkraft kann {iber
die Einfithrung alternativer Preismodelle nachgedacht werden
(bspw. Pay-per-Use- oder Abo-Modelle), um Preisbarrieren zu
reduzieren. Beispielsweise lassen sich mit einem Pay-per-Use-
Modell hohe absolute Preissteigerungen vermeiden, da die
Kundin oder der Kunde lediglich fiir die Mehrnutzung bezahlt
(siehe auch Simon, 2022, S. 145 f.). Auch kann es sinnvoll sein,

Um datengestitzte und
insbesondere schnelle Preis-
entscheidungen zu ermdéglichen,
ist eine funktionstbergreifende,
transparente Zusammenarbeit
unabdingbar.

flir gewisse Kundengruppen kleinere Packungsgrossen («Low
Unit Packs») anzubieten, sofern dies effizient moglich ist. Dies
ist beispielsweise in siidamerikanischen und afrikanischen
Hochinflationslandern bei vielen Konsumgtitern der Fall: So
werden dort einzeln verpackte Brithwiirfel verkauft, um fiir
armere Zielgruppen erschwinglich zu sein. Abo-Modelle hel-
fen, die Ausgabenhohe flacher iiber einen Zeitraum zu verteilen
(Bischof et al., 2020).

Bei Kapazitatsengpassen (bspw. Lieferkettenunterbruch) hin-
gegen ist die Vertragsauflosung und Ablehnung preissensi-
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bler Kundinnen und Kunden mit wenig Wertpotenzial eine
strategische Notwendigkeit, um hohe Opportunitétskosten zu
vermeiden. Auch sollten Kundenbeziehungen zu Kundinnen
und Kunden, die primér auf transaktionsorientierter Schnapp-
chenjagd ohne jegliche Kundenloyalitét sind, kritisch hinter-
fragt werden.

Leistungspotenziale

Die Marktleistungsgestaltung wurde als ein weiteres wichti-
ges Handlungsfeld identifiziert. Durch kurz- und langfristige
Adaptionen ihrer Angebotspolitik wirken Unternehmen
auch in Inflationszeiten effektiv auf ihre Profitabilitats- und
Wachstumsziele hin.

Kurzfristig sehen Fiihrungskrafte
drei konkrete Ansdtze:

Erstens werden Produkte mit hohen Deckungsbeitrigen ins Zen-
trum der Angebotsvermarktung gestellt, um die Nachfrage
flir profitable Marktleistungen zu erhchen. Unternehmen mit
direkten Vertriebskanilen (Direct-to-Consumer und/oder
B-to-B) konnen dabei beispielsweise ihren Online-Store als
Steuerungsinstrument nutzen.

Zweitens werden Produkte und Dienstleistungen, die das
Preisimage einer Marke massgeblich beeinflussen, (falls mog-
lich) von Preiserhchungen ausgeschlossen, um die Kunden-
abwanderungsrate gering zu halten. Eckartikel im Lebens-
mittelhandel werden in der Regel als Letztes erhoht, weil sie
die Preiswahrnehmung der Einkaufsstédtte massgeblich beein-
flussen. Und bei imagebildenden Elektronikgerdten wird in
der Regel auf Preiserhchungen bereits eingefiihrter Produkte
verzichtet; selbst neueingefiihrte iPhones kosten gemass der
Preisvergleichsseite idealo.de jeweils nach 4 Monaten sogar
mehr als 10 Prozent weniger; allerdings diirften sich diese
marktiiblichen Preissenkungen verzégern.

Drittens konnen durch gezieltes Bundling und Unbundling
neue, segmentspezifische Angebote geschaffen werden, die
zielgenau auf die kaufentscheidenden Bediirfnisse der jeweili-
gen Kundengruppen gerichtet sind. Wahrend das Unbundling
(Entkopplung von Leistungsbestandteilen) die Aufmerksam-
keit der Kundinnen und Kunden auf niedrige Preispunkte
lenkt (Preis pro Zeit/Mengeneinheit), reduziert das Bundling
(Kombination von Leistungsbestandteilen zu einem Preis) die
Imitierbarkeit des Angebots und schafft somit Differenzierung
gegeniiber dem Wettbewerb. Die Schweizerischen Bundes-
bahnen offerieren im Bereich der Freizeitmobilitat beispiels-
weise Biindelangebote (Kombination mit Museumseintritten
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Spektrum Preisgestaltung

Handlungsempfehlungen

—_—

1 Erstellen Sie ein Market Intelligence Dashboard, um
Entwicklungen im externen Unternehmensumfeld
hinsichtlich Preisen, Einstellungen, Verhalten
sowie Finanzkennzahlen schnell zu erfassen, zu
interpretieren und zu kommunizieren.

™

Nutzen Sie die M&glichkeiten einer datengestiitzten
Kundensegmentierung und der Preisdifferenzierung.
Priifen Sie Up- und Cross-Selling und setzen Sie
innovative Preismodelle ein.

w

Erhdhen Sie Produktpreise selektiv — je nach
Profitabilitdt und Bedeutung des Produkts fiir
das Preisimage. Nutzen Sie Mdglichkeiten des
(Un-)Bundlings.

=\

Kommunizieren Sie Preisverdnderungen klar und
transparent, um die wahrgenommene Preisfairness
positiv zu beeinflussen.

oder Events). Gerade durch Bundling ist es ferner moglich, die
wahrgenommene Preiswiirdigkeit von Angeboten positiv zu
beeinflussen, wie es beispielsweise bei den McDonald’s-Meniis
oder den Dell-Smart-Value-Offers der Fall ist.

Langfristig sehen Fiihrungskréfte es als besonders wirksam an,
Rabatte und Sonderkonditionen in Unternehmenskooperationen
zu priifen und neu zu verhandeln. Auch die Preiskompetenz des
eigenen Unternehmens ist zu steigern. So strebt beispielsweise ein
Zementhersteller danach, Preiswasserfalle in der Wertkette zu
vermeiden — also das mehrfache Rabattieren durch unterschied-
liche (oft unternehmensinterne) Akteure wie Verkaufer, Key
und Global Account Manager, Sales und Bereichsmanagement
sowie Buchhalter. Wenn dies in Inflationszeiten besser gelingt,
dann kann die Erh6hung von Listenpreisen oftmals zugunsten
einer Reduktion kumulativer Rabatte weitgehend vermieden
werden. Dies setzt jedoch eine gezielte Steuerung des Verkaufs
und ein funktionsiibergreifend koordiniertes Vorgehen voraus.
Allerdings muss diese Massnahme branchenspezifisch gepriift
werden. In einigen Markten sind Rabatte und Sonderkonditionen
kulturell so stark verankert, dass eine Erhohung der Listenpreise
bei gleichbleibenden Sonderkonditionen einfacher durchzu-
setzen ist als eine «Kundenqualifikation» in Richtung Netto-
preise. Ein Unternehmen der Befestigungstechnik illustrierte,
dass Sonderkonditionen in der Baubranche oftmals auch als
Gebot der Preisfairness und Zeichen von Wertschétzung gesehen
werden.
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Zudem sollte gepriift werden, wie das Produktportfolio strate-
gisch weiterentwickelt werden kann. Im Zentrum der Portfolio-
entwicklung vieler B-to-B-Unternehmen steht die sogenannte
«Loss-Maker-Elimination», bei der unrentable Produkte opti-
miert (Kostensenkungen) oder massiv im Preis erhoht werden
—unter bewusster Inkaufnahme von Umsatzriickgangen, ganz
nach dem Motto «Take it or leave it.».

Marketingkommunikation

Der Marketingkommunikation wird fiir die Durchsetzung
von Preiserh6hungen eine zentrale Rolle zugeschrieben.
Klarheit und vor allem Transparenz wurden als Grundsatze
einer erfolgreichen Preiskommunikation identifiziert. Externe
Ursachen einer Preiserh6hung, wie Rohstoffpreise, sollten
als indirekte Preiserhohung und somit explizit kommuniziert
werden. Die «Demystifizierung» von Preiserhdhungen
(Dholakia, 2022) kann sich positiv auf die wahrgenommene
Preisfairness des Nachfragers auswirken, die wiederum die
Kundenbindung positiv beeinflusst (ausfiihrlich Diller et al.,
2020, S. 142 ff.). Das Salesteam sollte zudem mit einer starken
Daten- und Faktenbasis ausgestattet werden, um die Preis-
erhchungen auch selbstbewusst kommunizieren und durch-
setzen zu konnen.

Allerdings miissen Preiserhchungen nicht in jedem Fall er-
lautert werden — hier zeigen sich grosse Branchendifferenzen.
Einige B-to-B-Unternehmen haben die Preiserhchungswelle
vieler Anbieter genutzt, um selbst ebenfalls die Preise zu er-
héhen, auch wenn dies aufgrund der eigenen Kostensituation
eigentlich nicht unbedingt erforderlich gewesen wére. Ab-
nehmer hatten sich zum Teil an wiederholt kraftige Preis-
erhdhungen gewohnt (bspw. Materialteuerungszuschlage),
sodass einzelne Anbieter diesen Moment geschickt im Rahmen
der eigenen Preisgestaltung ausnutzen konnten.

Echte Gewinner in
Inflationszeiten stellen sich
agil auf und handeln proaktiv,
um der neuen Marktdynamik
gerecht zu werden.

Langfristig konnen Preiserhohungen strategisch an Produkt-
entwicklungen gekoppelt und kommuniziert werden. Die
Einfithrung neuer Produkt-Features, die Verbesserung von
Serviceleistungen oder der Ausbau von Garantieleistungen sind
aus Kundensicht wertsteigernde Massnahmen, die sich positiv
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auf die Zahlungsbereitschaft auswirken. Folglich lassen sich
Preiserhchungen in Kombination mit Angebotsentwicklungen
leichter durchsetzen. Die Kosten der Leistungsanpassungen
miissen dabei natiirlich geringer als die Preiserh6hung sein.
Grundsatzlich erscheint es daher in der Kommunikation
angemessener von Preis-/Leistungs-Anpassungen als von
Preiserhhungen zu sprechen, denn der Preis ist immer die
Gegenleistung fiir die anderen drei Marketinginstrumente:
den funktionalen Produktnutzen, den emotionalen Nutzen
der Marke sowie die Konsumreife bzw. Convenience aufgrund
einer optimalen Distribution.

Aktives, schnelles und mass-
geschneidertes Preismanagement
sichert Profitabilitat

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass Unternehmen
mit einem aktiven Preismanagement auch in Inflationszeiten
die Profitabilitat sichern und ausbauen kénnen. Zahlreiche
kurz- und langfristige Massnahmen wurden im Rahmen
von vier Handlungsfeldern fiir ein erfolgreiches Inflations-
management vorgestellt: das Preisinformationswesen, die
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