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Digitales Preismanagement:
Der Beitrag des Controllings

Frank Frohmann

Die Digitalisierung ermoglicht neue Ce-
schaftsmodelle, zusitzliche Erlosquellen
und innovative Preismodelle. Sie beeinflusst
alle Aspekte des Preismanagements und er-
moglicht Innovation tber die einzelnen Stu-
fen des operativen Pricing-Prozesses hinweg.

Unternehmen konnen beispielweise neue
Methoden fiir ihre Preisoptimierung nutzen.

Digitales Preismanagement
im Uberblick

Die Preisoptimierung fiir Unternehmensleis-
tungen (z. B. Produkte wie Spielekonsolen,
Services wie Flugreisen, digitale Services wie
Videostreaming) ist allerdings nur eine Fa-
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cette des digitalen Preismanagements! Der

Preisoptimierung sind wichtige unterneh-

merische Entscheidungen vorgelagert:

1. Die Festlegung der Erlosquellen (das Er-
l6smodell).

2. Die Definition des Kundennutzens (Value
to Customer) als eine zentrale Saule des
Ceschaftsmodells.

Digitales Preismanagement muss tber die
reine Optimierung des Pricing-Prozesses hi-
naus auch die tibergeordneten Entscheidun-
gen zum Geschaftsmodell und zum Erlos-
modell reflektieren! Erfolgskritisch fiir das
digitale Pricing ist die Berticksichtigung aller
wesentlichen Komponenten des Geschafts-
modells. Von entscheidender Bedeutung ist

Summary

Die Preisgestaltung ist einer der wichtigs-
ten Faktoren fiir die Wettbewerbsfihig-
keit von digitalen Geschdftsmodellen und
das Unternehmensergebnis. In diesem
Beitrag werden dazu die Logik des digita-
len Preismanagements und die Determi-
nanten der Preisfindung beschrieben. Ziel
ist es, den Leserinnen und Leser das Kon-
zept der Preisbildung zu erldutern und
Empfenlungen fiir die Umsetzung im
eigenen Unternehmen zu geben.




hierbei der ,Value to Customer‘. Hermann
Simon zufolge besteht der wichtigste Aspekt
des Preismanagements im ,Wert fir den
Kunden®. Wenn die subjektive Wertvorstel-
lung des Kunden Ausgangspunkt des Pricing
ist, muss professionelles Preismanagement
zwingend beim lbergeordneten Geschafts-
modell (Ebene 1) ansetzen (zu den versch.
Ebenen siehe Abb. 1). Die Verknipfung er-
folgt allerdings in beide Richtungen. Einer
von zahlreichen Belegen fiir diese Gesetz-
mafigkeit sind kreative Pricingmafinahmen.
Innovative Preismodelle fithren nicht nur zur
besseren Monetarisierung des Nutzens
(,Value Capture), sondern sind ein eigen-
standiger Werttreiber fiir den Kunden
(,Value Generation®). Kreative Preismodelle
erhohen den Value to Customer (und werten
damit das Geschaftsmodell auf). Preisma-
nagement ist also keinesfalls nur Monetari-
sierung. Digitales Pricing kann auch zur
Wertgenerierung beitragen.

Ausgehend von einem klaren Verstandnis fir
die eigenen Mehrwerte (,Value to Custo-
mer®) und die zugrunde liegenden Wert-

schopfungsprozesse wird das Erlésmodell
definiert. Das Erlésmodell (Ebene 2) definiert
die Umsatzquellen (d. h. die zu bepreisenden
Leistungen); dies beinhaltet u. a. auch die De-
finition der Leistungen, die —in Geldeinheiten
gemessen — kostenlos angeboten werden.
Daraus leiten sich die Kernentscheidungen
innerhalb des operativen Pricing-Prozesses
(Ebene 3) ab: Hierzu gehoren u. a. die Festle-
gung von Preisstrukturen und -modellen bis
zu konkreten Preisniveaus.

Entscheidend fiir die klare Trennung der Ebe-
nen 2 und 3 ist: Die meisten Unternehmen
arbeiten mit mehrteiligen Erlésmodellen.
Diese basieren insbesondere bei Digitalkon-
zernen (z. B. Alphabet, Amazon, Meta) auf
der bewussten Festlegung, mit bestimmten
Angeboten keine Erlose zu erzielen. Dies er-
klart die Integration und logische Verkniip-
fung der Ebenen 2 und 3: Fiir alle Angebote,
die nicht monetarisiert werden sollen, ist der
Pricing-Prozess (Ebene 3) nicht relevant.

Dieser Beitrag skizziert wesentliche Her-
ausforderungen im Rahmen des Pricing-

Geschaftsmodell

———

Erlosmodell

———

Pricing-Prozess

Abb. 1: Das Drei-Ebenen-Modell , Digitales Pricing” (Quelle: Digitales Pricing, 2. Auflage, Springer Gabler,

Frank Frohmann)
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prozesses (Ebene 3): Preisanalyse (die wich-
tigsten Determinanten; 11 C des Pricing)
sowie Preismonitoring (Messung der Zieler-
reichung).

Einfithrung in den Pricing-Prozess

Der Pricing-Prozess ist ein zentraler Ma-
nagementprozess. Der Prozess beginnt mit
der umfassenden Analyse aller Pricing-rele-
vanten Daten. Auf eine umfassende Erhe-
bung aller internen und externen Einfluss-
faktoren folgen konkrete Preisentscheidun-
gen (optimale Preispunkte, Differenzie-
rungsansatze, innovative Preismodelle
etc). Diese strukturellen Festlegungen bil-
den die Ausgangsbasis fiir die Gestaltung
von Preisverhandlungen und die Durchset-
zung von Preisen am Markt. Auch die Preis-
kommunikation nach innen und aufen ge-
hort zur funktionsiibergreifenden Disziplin
Pricing.

Preisprozesse bestehen aus zahlreichen He-
rausforderungen, die je nach Sektor (B2C,
B2B, C2M, C2C), Branche und Unternehmen
unterschiedliche Bedeutung haben. Der Pro-
zess umfasst eine sehr grofde Zahl von De-
tailaufgaben und Prozessschritten. Die fol-
genden Prozessschritte lege ich diesem Bei-
trag zugrunde: Analyse — Strategie — Struk-
tur — Umsetzung — Monitoring (Abb. 2). Der
Optimierung von Preisniveaus kommt als
zentraler Prozessphase eine besondere Be-
deutung fiir die Wertmonetarisierung zu.
Dies basiert im Idealfall auf einer umfassen-
den Analyse aller unternehmensinternen
und -externen Einflussfaktoren. Insbeson-
dere hier kommt dem Controlling eine be-
sondere Bedeutung zu.

Pricing-Analyse: Die 11 Deter-
minanten des Pricing
Die Preisoptimierung fiir Unternehmensleis-

tungen muss elf wesentliche Informationen
einbeziehen. Diese lassen sich mitden ,11 C*

1 2 3 4 5
Analyse Strategie Struktur Implementierung Monitoring
A

Abb. 2: Der Pricing-Prozess (Quelle: Digitales Pricing, 2. Auflage, Springer Gabler, Frank Frohmann)
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des Pricing symbolisieren (Abb. 3). Im Kern der Analyse-
phase stehen folgende Themenbereiche und dazugeho-
rende Fragen:

1.

10.

11.

,Customer*: Was sind die Nachfrager zu zahlen be-
reit? Wie hoch sind die Preiselastizititen der Kunden
flir unsere Angebote (Produkte, Dienstleistungen,
Software etc.)?

,Competition. Zu welchen Preisen verkauft die Kon-
kurrenz? Wie werden die Wettbewerber auf unsere
Mafinahmen reagieren?

,Costs“: Wie setzen sich unsere Kosten zusammen?
Wie ist das Verhaltnis von variablen zu fixen Kosten?
,Capacity Wie stellt sich die Kapazitatssituation in
der Branche dar? Wie hoch ist die Auslastung der Pro-
duktions- und Servicekapazitaten?

,Cycle Stage* In welcher Phase des Produktlebenszy-
klus befindet sich unser Angebot?

,Company Targets“ Was ist unsere Strategie? Welche
Ziele verfolgen wir?

,Compliance*: Welche rechtlichen Rahmenbedingun-
gen sind flir das Pricing in unserer Branche zu beachten?
,Channel“ Welche Vertriebskandle nutzen wir? Wie
ist deren strategische Relevanz?

,Country“: In welchen Landern sind wir aktiv (Wert-
schopfung, Vertrieb etc)? Welche Pricing-relevan-
ten Beziehungen zwischen den einzelnen Landern
gibt es?

,Currency“ Wie sollen Wechselkursanderungen im
Pricing reflektiert werden?

,Context: Wie wirkt unsere Preisdarstellung auf die
Kundenwahrnehmung? Wie konnen wir den Kontext,
in dem ein Preis prasentiert wird, andern? Wie kén-
nen Erkenntnisse zu ,Nudging®, ,Framing*“etc. bei der
Preisoptimierung beriicksichtigt werden?

Nun zu den oben genannten Determinanten im Einzelnen:

Kunden (,Customer®): Die Akzeptanz der Preise aus
Kundensicht ist ein zentraler Einflussfaktor fir Um-
satz und Gewinn.

= Wettbewerber (,Competition“): Die Kundenpraferenz

fir ein Angebot ist von den Preisen der Konkurrenz ab-
hdngig. Hierbei gilt tendenziell: Je preisglinstiger die
Konkurrenzangebote sind, desto geringer sind die ei-
genen Pricing-Potenziale. Allerdings gibt es zahlreiche
Beispiele von Unternehmen verschiedener Branchen,
die sich dem Preiswettbewerb auf Basis einer Diffe-
renzierungsstrategie weitestgehend entziehen.
Kosten (,Costs“): Hohe und Struktur der Kosten be-
stimmen den preislichen Spielraum des Unterneh-
mens. Eine wesentliche Aufgabe des Controllers be-
stehtin der Bereitstellung der Kostendaten.
Kapazitaten (,Capacity): Die Auslastung von Pro-
duktionsanlagen bzw. Servicebereitschaften hat
eine unmittelbare Auswirkung auf das Pricing. Die
Intensitat des Preiswettbewerbs resultiert aus dem
Verhaltnis von Angebotskapazitaten und Nachfrage.
Im Fall von Uberkapazitaten wird der Preis verstarkt
zur Auslastungssteuerung eingesetzt. Die starke
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Korrelation zwischen Kapazitdtsauslastung und
Preisniveau gilt insbesondere in Commodity-Bran-
chen. Bei homogenen Massenprodukten ergibt sich
der Marktpreis primar durch das Verhaltnis von An-
gebot und Nachfrage.

Lebenszyklus (,Cycle Stage®): Die Variation von Prei-
sen ber den Produktlebenszyklus ist einer der ent-
scheidenden Stellhebel fiir den Unternehmenserfolg.
Preisstrategien und -niveaus unterscheiden sich fiir
die vier Phasen Einfithrung, Wachstum, Reife und
Degeneration grundlegend. Die Marktpenetration ist
vom Unternehmen steuerbar. So kann z. B. ein niedri-
ger Einfihrungspreis den Diffusionsprozess be-
schleunigen.

= Ziele (,Company Targets): Die Grundgleichung Ce-

winn=Menge x Preis — Kosten verdeutlicht die direkte
Beziehung zwischen Preis und Gewinn. Im Gewinn als
Zielgrofie verdichten sich alle aus einer Preisaktion re-
sultierenden Folgen.

Rechtliche Rahmenbedingungen (,Compliance®): Die
Chancen und Risiken der Marktbearbeitung werden
insbesondere in digitalisierten Branchen durch gesetz-
liche Details bestimmt. In anderen Branchen gelten
rechtliche Vorgaben zur digitalisierten Preisveroffent-
lichung (z. B. Tankstellen) sowie Einschrankungen der
Potenziale des Bundling (z. B. Software).
Vertriebskanale (,Channel“): Digitalisierung hat zu
einer deutlichen Ausweitung der Vertriebskanale
gefiihrt, u. a. Webshops, Online-Marktplatze, Platt-
formen. Neben den Online-Vertriebskanalen stehen
indirekter Vertrieb (iiber einen Distributor oder
Hiandler) sowie Direktvertrieb — dies macht das
Preismanagement tber alle Kanile hinweg deutlich
herausfordernder. Fiir bestimmte Kundengruppen
und Produkte haben sich Online-Shops bewahrt
(z. B. Ersatzteile, einfache Produkte, Kunden mit ge-
ringem Servicebedarf, Zusatzprodukte). Selbst bei
einer groben Zweiteilung der Kanile in ,online* und
,offline“ gibt es verschiedene Optionen im Pricing:
keine Preisunterschiede, ,Best Buy“-Modell, Preisdif-
ferenzierung ,offline“ vs. ,online“. Online-Kanale
kénnen —je nach Branche und Strategie — durchaus
auch preislich héher positioniert sein als stationdre
Laden. Die letztgenannte Strategie wurde von Wal-
mart 2018 verfolgt. Ursachlich hierfiir waren drei der
oben bereits skizzierten Einflussfaktoren: Costs
(hohere Logistikkosten), Customer (Bequemlichkeit)
und Company Targets (TrafficVerschiebung in den
stationaren Kanal).

Regionen (,Country“): Preisvariationen in Abhangig-
keit von Landern, Regionen oder Vertriebsgebieten
sind durch eine Vielzahl von Parametern zu begriin-
den (u. a. Unterschiede im Wettbewerb, bei den Kos-
ten oder den Preisbereitschaften, steuerliche Einflis-
se). Eine besondere Herausforderung sind Warenstro-
me zwischen den Landern, die von den Unternehmen
nicht intendiert sind (Reimporte, graue Importe). Par-
allelimporte fithren zu Gewinneinbufden durch Kanni-
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Abb. 3: Die 11 Determinanten des Pricing (Quelle: Digitales Pricing, 2. Auflage, Springer Gabler, Frank Frohmann)

balisierung, denen durch einen Preisrah-
men aktiv begegnet werden kann. Ein
Preiskorridor ist eine Kompromisslosung
zwischen Einheitspreisen und unabhéngi-
gen Landespreisen.
= Wihrungseinflisse (,Currency): Wech-
selkursveranderungen spielen im Preis-
management von globalen Unternehmen
eine herausragende Rolle. Auch hier spielt
das Controling eine besondere Rolle.
Kontext (,Context“): Die Nutzen- und
Preiswahrnehmung von Endnutzern, Kun-
den und Vertriebspartnern sind vom Kon-
text (Situation, Ort, Preisdarstellung etc.)
abhangig. Die Preisdarstellung ist wichti-
ger flr die Wahrnehmung als die objekti-
ve Preishohe. Pricing muss folglich zwin-

gend neueste Erkenntnisse der Verhal-
tenspsychologie einbeziehen. Neueste Er-
kenntnisse aus der Gehirnforschung
miussen bei allen wesentlichen Herausfor-
derungen des Pricing-Prozesses integriert
werden.

Die haufigsten Fehler beim
Preismanagement

Professionelles Preismanagement erfor-
dert die Integration aller skizzierten Ein-
flussfaktoren. Unternehmerische Fehlent-
scheidungen sind vorprogrammiert, wenn
einzelne Faktoren ignoriert werden. Zu den

haufigsten Fehlern in der Unternehmens-

praxis gehoren:

= Kosten, Kunden und/oder Wettbewerb
isoliert zu berticksichtigen

= Rechtliche Rahmenbedingungen aufler
Achtzulassen

= Keine klaren Ziel-Prioritaten zu setzen

= Inkonsistente Preisbildung tiber Vertriebs-
regionen und Kanile hinweg.

Die in Abb. 3 dargestellte Vielschichtigkeit
und Komplexitat werden im Kontext des
Dynamic Pricing weiter erhoht. Dynamic
Pricing ist ein zeitbezogener Ansatz zur
Preisoptimierung, der tiber die skizzierten
Faktoren hinaus eine Vielzahl weiterer Kri-
terien einbezieht: zeitliche Faktoren wie
Jahreszeit, Wochentag oder Tageszeit;
Kontextkriterien wie Standort und Wetter;
kundenbezogene Faktoren wie Endgerat
oder Such-Agent bis hin zu Angebotskrite-
rien wie Verderblichkeit. Grundvorausset-
zung fiir einen profitorientierten Preispro-
zess ist, dass alle relevanten Informationen
in der Analysephase entscheidungsoptimal
aufbereitet werden

Preismonitoring:
Herausforderungen

Das Preiscontrolling zieht aus der unglaub-
lichen Vielfalt von Daten verschiedenster

Quellen, Formate und Systeme relevante Er-
kenntnisse fiir das Preismanagement. Um
ein effektives Preismonitoring sicherzustel-
len, sind integrierte Softwareldsungen
zwingend notwendig. Die wesentlichen Zie-
le des Preiscontrolling (bzw. Aufgaben des

Controllers) lauten:

a) Ubermittlung von preisrelevanten Steue-
rungsinformationen (wie Gewinn, Um-
satz, Rentabilitat und Deckungsbeitrag)
an alle relevanten Funktionen

b) Uberwachung aller Phasen des Preisma-
nagement-Prozesses

o) Messung der Profitabilitat von Kunden,
Produkten, Vertriebskanalen und Regionen

d) Steuerung des Pricing-Prozesses Uber
Kennzahlensysteme

e) Messung des Gesamterfolgs des Preisma-
nagements im Unternehmen.

Das Monitoring des Pricing-Erfolgs iber
Messgrofien (Key Performance Indicators,
KPls) setzt voraus, dass die libergeordne-
ten Ziele bei der Festlegung der Pricing-
strategie operationalisiert werden. Opera-
tionalisierung bedeutet fiir den Controller,
klar zu definieren, was in welchem Ausmaf$
bis wann erreicht werden soll. Es geht im
Sinne eines Pricing-Audit um eine mog-
lichst vollstindige Transparenz beziglich
der Performance im Preismanagement. Die
integrierte Erfolgsmessung anhand eines
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Abb. 4: Drei Sdulen des Preis-Monitoring (Quelle: Digitales Pricing, 2. Auflage, Springer Gabler, Frank Frohmann)

Gesamtwerts (Pricing-Index) umfasst drei
inhaltliche Ebenen:

1. Finanzielle Ziele

2. Professionalitdt des Pricing-Prozesses

3. Marktziele.

Der Pricing-Index setzt sich aus Kriterien
und Messgréfen bezlglich drei Dimensio-
nen zusammen (vgl. Abb. 4):

1. Auf der Ebene 1 (Finanzen) geht es um
Standardkennzahlen wie Umsatz, De-
ckungsbeitrag, Gewinn, Rentabilitat,
Cashflow.

2. Die Prozessdimension (Ebene 2) umfasst
die interne ,Excellence“ des Pricing.

3. Die Marktdimension (Ebene 3) bezieht
sich auf kunden- und wettbewerbsorien-
tierte Kriterien wie Image, Zufriedenheit
des Kunden, Preis-Leistungs-Verhdltnis,
Marktanteil und Pricing Power.

Der Erfolg im Pricing ist umso hoher, je
= positiver die Entwicklung der finanziellen
Zielgrofien, die im Rahmen der Strategie-
entwicklung definiert werden (z. B. Um-
satz, Rendite, Deckungsbeitrag, Gewinn,

Cashflow, Customer lifetime value)
= positiver die Entwicklung von marktbe-
zogenen Zielen wie Kundenzufrieden-
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heit, Kundenbindung, Marktanteil, Re-
venue retention Rate etc.

= hoher die interne Performance iber
den Pricing-Prozess hinweg ist.

Die Auswirkungen von Preismafinahmen

diirfen nicht nur auf Kennzahlen mit finanzi-

eller Relevanz reduziert werden. Kundenori-

entierte Messgrofien miissen zwingend Be-

standteil eines Monitoring-Systems sein. Sie

erfassen die langfristigen Wirkungen von

Produkt- und Preismafinahmen, die tber

kurzfristige Finanzeffekte hinausgehen. Fur

das Preismanagement relevante KPIs sind:

1. Marktanteil

2. Net Promoter Score (als Indikator der Kun-
denzufriedenheit)

3. Kundenbindung

4. Anzahl der preisbezogenen Beschwerden

S. Preisimage

6. Wahrgenommene Preisfairness

7.Kundennutzen

8. Wahrgenommenes Preis-Leistungs-Ver-
haltnis

9. Pricing Power.

Preismachtist das Potenzial eines Unterneh-

mens zur Durchsetzung von Preisvorstellun-

gen gegenliber Kunden. Es umfasst die Fa-

higkeit, Kosten an die Kunden weiterzuge-

ben, ohne den Absatz zu beeintrachtigen.
Von entscheidender Bedeutung ist die
Quantifizierung der Pricing Power eines Un-
ternehmens, eines Geschiftsbereichs oder
eines Produkts.

Markt- und kundenorientierte KPIs sind als
Frihindikatoren oft deutlich besser geeig-
net als Finanzkennzahlen. Sinkende Markt-
anteile, eine signifikante Reduzierung des
wahrgenommenen Kundennutzens sowie
eine Schwachung der ,Pricing Power* kén-
nen zu einer mittelfristigen Erosion von Ge-
winnen fiihren. Es ist langfristig kontrapro-
duktiv, den Fokus zu sehr auf eine Profitopti-
mierung zu setzen. Ziele wie Kundenzufrie-
denheit und Preisimage dirfen nicht
vernachlassigt werden.

Strategisches Preismonitoring darf sich
nicht auf die Wirkungen von Preismafinah-
men auf Kunden beschrianken. Dartber hi-
naus sind durch den Controller auch all
jene Preisaspekte einzubeziehen, die fur
das Management von digitalen Geschafts-
modellen relevant sind. Unabdingbar sind
erganzende Metriken zur Messung des Er-
folgs der digitalen Transformation. Auch
das Monitoring der Pricing-Professionalitat



darf nicht vernachlassigt werden. Professionalitdt im Pricing
bezieht sich auf den Prozess und die Konsistenz der einzel-
nen Schritte. Konsistenz umfasst zwei Dimensionen. Hori-
zontal: Uber den Pricing-Prozess hinweg. Vertikal: Das Zu-
sammenspiel von CGeschaftsmodell, Erlésmodell und Pri-
cing-Prozess.

Digitalisierung ermoglicht neue Geschaftsmodelle, zusatz-
liche Erlosquellen, innovative Preismodelle etc. Sie beein-
flusst alle Aspekte des Preismanagements und ermoglicht
Innovation iber die einzelnen Stufen des Pricing-Prozesses
hinweg.

Digitales Preismanagement muss lber die reine Optimierung
des Pricing-Prozesses hinaus auch die ibergeordneten Ent-
scheidungen zum Geschaftsmodell und zum Erlésmodell re-
flektieren! Die Verkniipfung erfolgt allerdings in beide Rich-
tungen. Einer von zahlreichen Belegen fiir diese Gesetzmi-
Rigkeit sind kreative Pricing-Mafinahmen. Innovative Preis-
modelle fihren nicht nur zur besseren Monetarisierung des
Nutzens (,Value Capture®), sondern sind ein eigenstandiger
Werttreiber fiir den Kunden (,Value Generation®). Kreative
Preismodelle erh6hen den Value to Customer (und werten
damit das Ceschaftsmodell auf)! Preismanagement ist also
keinesfalls nur Monetarisierung. Digitales Pricing kann auch
zur Wertgenerierung beitragen.

Die wichtigste Herausforderung des Preismonitoring ist die
Messung des Gesamterfolgs des Preismanagements im Un-
ternehmen. Es geht im Sinne eines Pricing-Audit um eine
moglichst vollstandige Transparenz bezliglich der Perfor-
mance im Preismanagement. Bei der Messung des Pricing-
Index schliefit sich der Kreis zur Zieldefinition. Die integrier-
te Erfolgsmessung anhand eines Cesamtwerts umfasst drei
inhaltliche Ebenen: finanzielle Ziele; Marktziele; Professio-
nalitat des Pricing-Prozesses.
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