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Regel 1: Pricing zu einer CEO-Prioritat
machen

»Preissenkungen oder Sonderangebote sind
keine nachhaltige Geschiftsstrategie.

Die Kehrseite ist: Man kann gar nicht genug
Kosten einsparen, um den Weg zum
Wohlstand nicht zu gefihrden.«

Howard Schultz, CEO Starbucks

Was konnen wir tiber das stindige, unauthorliche Bediirfnis nach
Selbstoptimierung sagen? Als wenn wir nie gut genug wéren. Zeit
ist eine wesentliche Variable dessen, was wir Illusion nennen.
Moderne Zeiten, um es mit den Worten von Charlie Chaplin zu
sagen, haben uns in immer engere Margen gezwungen; wir leben
in den Zwischenrdaumen, opfern haufiger mehr, als wir gewinnen.
Erfolg, Geld, wir verschwenden Energie und Ressourcen - die
wir nicht haben, also miissen wir an anderen Orten nach ihnen
»fischen«: ein Urlaub, eine unmaogliche Liebe, eine anderweitige
Leidenschaft, Freunde — wir engagieren uns an vielen Fronten.
Nur um sagen zu konnen, dass es sich gelohnt hat.

Die grofSen Entdecker des 19. und frithen 20. Jahrhunderts wuss-
ten, dass sie autbrechen wiirden. Das Bestreben war stérker, drin-
gender als die Bequemlichkeit, zuhause zu bleiben. Bleiben nicht
nur im Sinne von auf gewohntem Terrain bleiben, sondern sich
auch in den bequemen Sicherheiten unserer Vorurteile einnisten.

Aber wir wissen, dass die Welt sehr viel grofer ist, als wir dach-
ten. Einfach tiber Grenzen hinausgehen, die in der Natur gar
nicht existieren. Wir haben sie erfunden, so wie wir die Auftei-
lung von Wissen erfunden haben: Als sei es moglich, Menschen
in die vielen Teile zu zerlegen, aus denen sie bestehen; meine
Begabung fiir Zahlen oder meine Leidenschaft fiir Pasta al’Ama-
triciana oder Golf getrennt von meinem Studium an der Univer-
sitat. Als sei es moglich, jemanden nicht zu lieben, nur weil man
jemand anderen liebt, ein Kind, den Ort, den wir zuhause nen-
nen, Argos, den treuen Hund von Odysseus, der erst sterben

Zatta512577_c0l.indd 31 @ Trim Size: 140 x 216 mm 09 Dec 2025 05:08:38 PM



32

Zatta512577_c0l.indd 32 @ Trim Size: 140 x 216 mm 09 Dec 2025 05:08:38 PM

Teil Il — Die 10 Regeln der hocheffektiven Preisgestaltung

kann, als er sieht, dass sein menschlicher Freund zuriickkehrt.
Um zum letzten Mal Abschied von ihm zu nehmen.

Die Idee zu diesem zweiten Buch iiber Pricing hat sehr viel mit
dem Unterwegssein zu tun und ganz besonders mit dem Berg.
Hier steht der Berg in seinem archetypischen Sinn des Aufstiegs;
als Herausforderung, als senkrechtes Meer. Aber welchen Berg
erklimmen wir? Wie viel Gewicht konnen wir tragen? Das sind
die Ausgangsbedingungen. Aber welches ist der beste Weg zum
Gipfel? Das gilt fiir das Geschift genauso wie fiir das Leben.

Nach Jahren unternehmerischer Wettldufe und Bergpfade habe
ich verstanden, dass der Unterschied im Ansatz liegt.

Ein Berg wird zunichst im Kopf und dann mit dem Korper bestiegen.

Wir bereiten uns vor, ziehen gute Bergstiefel an, entscheiden, ob
wir Essen und Wasser in den Rucksack packen und was wir zu-
riicklassen. Jeder Tag verlangt von uns, Entscheidungen zu treffen.
Wie in der Reportage In die Wildnis von Jon Krakauer, die auf der
dramatischen Geschichte von Christopher McCandless basiert
und die Sean Penn fiir einen ergreifenden Film adaptiert hat.

Wenn es eine Sache gibt, die man lernt, wenn man in den Wald
geht, ist es, tief zu atmen. Das haben wir wihrend der Pandemie
erkannt, das Gefiithl von Freiheit, Raum zuriickerobern. Diese
Zeit, auch wenn sie schrecklich war, bedeutete auf eine gewisse
Weise aber auch, Priorititen neu zu sortieren.

Direkt auf ein Ziel zuzugehen, ist eine Sache der Beine, aber mehr
noch der Ausdauer.

Wenn sich die Miidigkeit einstellt — ein fehlgeschlagener Ge-
schiftsabschluss, Desillusionierung, ein Schlag unter die Giirtelli-
nie von jemandem, den wir als Freund betrachtet haben, fehlende
Ergebnisse -, das sind Momente, in denen wir all unsere Ressour-
cen anzapfen miissen.

Der Weg durch den Markt-Dschungel ist lang und tiickisch.
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Deswegen mochte dieses Buch Sie bei den kommenden Aufstie-
gen unterstiitzen. Es ist ein reflektierendes Handbuch gefiillt mit
Beispielen und Leidenschaft, das direkt zum Punkt kommt.

Ziel war es, moglichst viel iiberschaubares, aber wichtiges Wissen zu
vermitteln (da Kultur das einzige Gut ist, das wéchst, wenn man es
unter vielen teilt, statt sich zu verringern). Es ist wichtig, die Hebel
zu kennen, die den Aufstieg ermoglichen, besonders das Pricing.

Vor diesem Hintergrund hat die Bergmetapher eine doppelte Be-
deutung: Einerseits heiflt es, wir miissen in der Lage sein, den
Gipfel zu erreichen, durch die (tiickischen) Stromschnellen im
Markt zu navigieren und nach Groflem zu streben; andererseits
steht der schneebedeckte Gipfel fiir den Kopf des Felsgiganten;
und ebenso ist der Gipfel der Kopf, an den sich dieses Handbuch
richtet, der Kopf des Unternehmens, diejenigen, die eine globale
Vision haben: Manager, Senior Executives, Eigentiimer, CEOs,
kurz, die Kapitdne des Unternehmens.

Pricing als Top-Prioritat fur CEOs

Eines der berithmtesten Zitate des legendéren Investors Warren
Buffett, der einer der reichsten Méanner der Welt ist, lautet: »Das
einzig wichtige Kriterium bei der Unternehmensbewertung ist
die Preissetzungsmacht. Wenn Sie die Macht haben, Preise zu er-
hohen, ohne Umsatz an einen Konkurrenten zu verlieren, dann
haben Sie ein sehr gutes Unternehmen. Wenn Sie allerdings vor
einer zehnprozentigen Preiserhthung erst ein Gebet sprechen
miissen, dann haben Sie ein schlechtes Unternehmen.«'

Buffett bezeichnet die Preissetzungsmacht als die Fahigkeit, dem
Markt auf der einen Seite einen signifikanten Wert zu bieten und
den Wert auf der anderen Seite durch eine angemessene Preisge-
staltung auszuschopfen. Fiir ihn ist Pricing die Summe eines gro-
8eren Projektes, dem Fithrungskrifte grofite Aufmerksamkeit
schenken sollten.
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Unter allen Gewinnhebeln ist Pricing nicht nur der starkste, son-
dern auch der schnellste, wie es sich in vielen Studien und Publi-
kationen?, Krisen, Kriegen und Pandemien gezeigt hat. Pricing ist
ein Hebel und, auch ohne Archimedes anzufiihren, ist es das we-
sentliche Mittel, mit dem wir die Gegenwart und die Zukunft un-
serer Handlungen interpretieren konnen.

Die Mehrheit der Top-Level-Executives fokussiert ihre Aufmerk-
samkeit jedoch auf andere Themen wie Kosten, Marktanteile oder
Fusionen und Ubernahmen. Das Ungleichgewicht wird von den
Managern selbst bestitigt, wie beispielsweise von Jeff Immelt, dem
fritheren CEO von General Electric (GE), der sagte: »Kiirzlich un-
tersuchte unser Mitarbeiter Dave McCalpin, wie die Preise unse-
rer Haushaltsgerite zu Stande kommen. Er fand heraus, dass der
Spielraum der Verkiufer sich auf fiinf Milliarden Dollar summier-
te. Dieser Spielraum kam durch die vielen Entscheidungen zu
Stande, die Vertriebsleute selbst treffen diirfen. Diese Zahl - und
sie gilt nur fiir Haushaltsgerite — war fiir mich verbliiffend. Hoch-
gerechnet auf all unsere Sparten sind das womoéglich 50 Milliar-
den Dollar, die kaum jemand nachhilt und fiir die sich kaum
jemand verantwortlich fiihlt. Bei unseren Kosten analysieren, prii-
fen und wiégen wir eingehend ab. Doch bei den Preisen, die wir
anderen berechnen, sind wir nachldssig.«’

Kiirzlich zeigten Studien, dass nur eines von fiinf Unternehmen
ein festes Pricing-Team innerhalb seiner Fithrungsabteilung hat.*
Tatsachlich haben nur 22 Prozent der grofiten US-Unternehmen,
die auf der Fortune-500-Liste stehen, eine Pricing-Abteilung. Das
bedeutet, dass ungefihr 80 Prozent diesem Hebel keine spezielle
Funktion in ihrem Unternehmen zuteilen. Das wiederum heif3t,
dass es keinen systematischen und strukturierten Ansatz gibt, der
eine effiziente Monetarisierung ermoglicht, oder um es genauer
zu formulieren, sie sind nicht in der Lage, das Unmaogliche zu er-
reichen, einfach, weil sie es nicht sehen.

So bleibt ein weniger entwickelter Pricing-Ansatz, der auf dem
Cost-plus-Prinzip basiert, manuell oder durch Excel unterstiitzt,
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und mit Verantwortlichkeiten, die iber viele Funktionen und Re-
gionen hinweg verteilt sind.

Wie bereits zu Beginn erwéhnt, ist der Pricing-Ansatz ein Mind-
set, ein mentaler Raum, der uns erlaubt, auf unsere Unterneh-
mungen (in beiden Bedeutungen als Abenteuer und als Geschift)
durch einen bestimmten Spezialfilter zu schauen. Preisgestaltung
ist ein Seil, ein Gurt, der es uns ermoglicht, das Gewicht unseres
Unternehmens anzuheben und unsere selbstgewdhlten Ziele si-
cher zu erreichen und unsere Fahigkeiten sinnvoll zu nutzen.

Warum ist es dann aber noch nicht so?

Weil es unmoglich ist, die ganze Welt zu revolutionieren. Aber
wir konnen damit beginnen, unsere Art und Weise, iiber die Welt
nachzudenken, zu revolutionieren. Wie in dem Kultfilm Matrix,
in dem das Kind dem Protagonisten Neo erklart: » Versuch nicht,
den Loftel zu biegen. Das ist unmdglich. Stattdessen versuch dir
einfach die Wahrheit vorzustellen.« »Welche Wahrheit?« »Da ist
kein Loffel.« »Da ist kein Loffel?« »Dann wirst du sehen, dass
nicht der Loffel sich biegt, sondern du selbst.«

Derzeit gibt es unter den 22 Prozent der Unternehmen, die be-
haupten, strukturiertes Pricing zu betreiben, hochstens eines
oder zwei, die spezielle Vollzeit-Ressourcen dafiir einsetzen. Wir
beneiden diejenigen nicht, die mit verschiedenen Preisniveaus zu
tun haben in Situationen, in denen es um Umsitze in Milliarden-
hohe geht, und das mit dem Aquivalent von nur einem Loffel.

Warum vernachldssigen so viele Unternehmen dennoch das
Preismanagement, obwohl die Bedeutung dieses Hebels so offen-
sichtlich ist?

Verschiedene Elemente erkliren das Phinomen.

Zunichst glauben Top-Level-Executives selbst an verschiedene
Mythen (mehr dazu im Kapitel zu Regel 10), wie die Vorstellung,
dass »Marktanteile und Gewinne korrelieren« oder dass »der
Preis fiir eine Commodity nicht erhoht werden kann« oder dass
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»Kosten die Grundlage fiir den Preis sind«, »Kunden wollen nied-
rige Preise«. In vielen Fiihrungsteams wird die Uberzeugung,
dass Pricing ein strategisches Thema ist, nicht durchgingig ge-
teilt. Stattdessen betrachten es viele als taktische Aufgabe, die - je
nach Bedarf - von Mitarbeitenden auf niedrigeren Hierarchie-
ebenen durchgefithrt wird.

In Wirklichkeit betrachten immer mehr Unternehmen aus ver-
schiedenen Bereichen und Regionen innovative Pricing-Modelle
als Ursache fiir ihren Wettbewerbsvorteil und revolutionieren die
Art und Weise ihrer Monetarisierung. So l6sen sie eine Pricing-
Revolution aus, wie ich es in meinem Buch Die Preismodell-
Revolution beschrieben habe.

Gleichzeitig fehlt es aber an Ausbildungsmoglichkeiten im Be-
reich Preisgestaltung. Erst seit einigen Jahren und nur an wenigen
Universitaten auf der Welt gibt es Kurse zum Thema Preisma-
nagement. An den meisten Unis wird kein fundiertes Pricing-
Studium angeboten, wie es eigentlich notig wire. Die heutigen
Fithrungskrifte, die vor 20 oder mehr Jahren studiert haben, ha-
ben sich nie mit diesem Thema beschéftigt. Wahrscheinlich sind
sich selbst die Pricing-Manager, die seit einigen Jahren fiir diese
Abteilung verantwortlich sind, nicht im Klaren iiber Fallstudien,
Best Practices oder Preisniveaus anderer Unternehmen, alles
wertvolle Vergleiche, die dem Topmanagement einige Erkennt-
nisse bringen und sie von den Vorziigen {iberzeugen konnten, die
eine Transformation in diesem Bereich mit sich bringt.

Aber das ist ziemlich normal: Wenn Sie lange Zeit in einer spezi-
fischen Geschiftswirklichkeit gearbeitet haben, bekommen Sie
duflere Einfliisse nur begrenzt zu spiiren.

Nur durch Reisen lernen Sie die Welt kennen. Sie sehen nicht nur
andere Horizonte, sondern, was noch wichtiger ist, die Merkmale
und Rhythmen des tdglichen Lebens in anderen Realititen.
Das ist in einer immer globaleren und verbundeneren Welt sehr
bedeutend.
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Wir sind keine absolute Wahrheit. Wir sind offene Welten, oder
um es mit Begriffen aus der Hollywood New Wave zu formulie-
ren: Wir sind »Multiversen«; vielfiltige und verschiedene Wirk-
lichkeiten.

So wie bei GE wird das Preismanagement dennoch haufig igno-
riert oder von Fithrungskriften nicht als Prioritdt betrachtet.
Stattdessen verlassen sie sich bei der Nutzung dieses Hebels auf
Vermutungen und Anndherungen. Statt also das Pricing zu ver-
bessern, fokussieren sie auf andere Ziele, sagen wir, solche, die
besser erreichbar erscheinen.

Wieder die Grenze zwischen moglich und unmdoglich. Es ist ein
Jammer, den wichtigsten Gewinnhebel so zu behandeln.

Auf der anderen Seite fithrt ein bewusster Umgang mit dem
Preishebel zu auflerordentlichen Ergebnissen.

Wenn Fiithrungskrifte Zeit und Aufmerksamkeit in das Thema
Pricing stecken, tibertriftt die Performance die der Unternehmen,
die das nicht tun. Verschiedene Studien stiitzen diese These. In
Unternehmen, in denen das Management sich der Preisgestal-
tung widmet, ist Folgendes zu beobachten:

« eine um ein bis zwei Prozentpunkte hohere Gewinnspanne,

o eine Erfolgsquote von mehr als 23 Prozent bei Preissteige-
rungskampagnen,

o aktives Preismanagement durch eine spezielle Abteilung oder
eine Funktion, was zu weniger Rabatten zugunsten eines wert-
basierten Verkaufens fiihrt.

Solche Ergebnisse werden erreicht, wenn Fithrungskrifte Pricing
als eine der wesentlichen strategischen Kompetenzen betrachten,
die profitables Wachstum ermoglichen. Wie im Fall von Wende-
lin Wiedeking, CEO bei Porsche von 1993 bis 2009, der fast
»besessen vom Pricing« war und keine wichtige Entscheidung
verpassen wollte.
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Leider gibt es nur wenige, die solche Uberlegungen vornehmen.
Aber gliicklicherweise kann ich als Managementberater sagen,
dass eine Gewinnkultur immer noch aufgebaut werden kann.
Und ich werde nicht miide, das zu sagen.

Eine solide Einnahmengenerierung wird zu einer soliden Grund-
lage fiir kiinftiges Wachstum.

Ein bewusstes und zielgerichtetes Preismanagement ist nichts
Optionales - kein Nice-to-have —, sondern eine wichtige Kompe-
tenz, die man entwickeln und in die investiert werden muss.

Die Rolle des CEOs

Zu oft wird félschlicherweise angenommen, Pricing sei nur eine
operative Aufgabe. Sollte das der Fall sein, besteht die Gefahr,
dass die Prophezeiung sich selbst erfiillt (seit Homer wissen wir,
dass Orakel wie solche, die »Stimmen horen«, niemals gut ausge-
hen) und Pricing ein zweitrangiges Thema bleibt.

Die Rolle des CEOs ist jedoch entscheidend dabei, die Preisgestal-
tung von einer operativen Aufgabe zu einer Unternehmenspriori-
tat zu verschieben. Der CEO muss allen im Unternehmen deutlich
machen, wie unmittelbar und direkt die Verbindung zwischen der
Preisgestaltung und den Unternehmensgewinnen ist.

Der CEO bestimmt die strategische Richtung.

Ein wesentlicher Aspekt dabei ist die Preispositionierung und das
damit verbundene Preisimage, das das Unternehmen vermitteln
mochte. Unsere »Wahrnehmung« im Markt.

Bei der Preispositionierung gibt es mehrere Moglichkeiten, dabei
findet sich am einen Ende Premium gefolgt von Luxus und am
entgegengesetzten Ende niedrigpreisig bis ultra-niedrigpreisig.

Sich als Unternehmen mit Werten bezogen auf den Preis zu posi-
tionieren, ist eine der wichtigsten und strategisch relevantesten
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Entscheidungen, schon allein deswegen, weil sie schwer zu an-
dern sind, sobald sie einmal getroffen wurden.

Neben der strategischen Ausrichtung muss der CEO kulturelle
Aspekte etablieren, die beeinflussen, wie das Unternehmen einen
Wert schafft, kommuniziert und abschopft.

Dieser kulturelle Aspekt hat viele Auswirkungen. Er beeinflusst
beispielsweise, wie das Unternehmen Erlosmodelle gestaltet, um
den Wert zu monetarisieren, wie es verhandelt, welche Preisdiszi-
plin und Qualitdt aufgrund seiner Auflendarstellung erwartet
werden, welche Talente es rekrutiert, ob es wertorientiertes oder
umsatzorientiertes Verkaufspersonal bevorzugt und welche Ver-
triebspartner es fiir den Verkauf findet. Mit anderen Worten, der
CEO gewihrleistet die Abstimmung zwischen der Preispositio-
nierung und der Unternehmenskultur.

Porsche-CEO Wendelin Wiedeking holte das Unternehmen aus
der Krise und wandelte es zu einem der profitabelsten Autoher-
steller weltweit, mit Einnahmen von 34,6 Milliarden Euro im
Jahr 2022 und einem Anstieg der Unternehmensgewinne um
16,5 Prozent verglichen zu 6,4 Prozent im Jahr zuvor.®

Eines der Erfolgsgeheimnisse war, das Preismanagement als Prio-
ritdt zu betrachten.

Wiedeking bestand darauf, in alle wichtigen Preisentscheidungen
einbezogen zu werden, wie beispielsweise bei der Einfiihrung ei-
nes neuen Modells. Er betrachtete seine Funktion als Impulsge-
ber fiir tiefgehende Analysen und Diskussionen, bei denen alle
Aspekte in Bezug auf Wert und Preise der Fahrzeuge untersucht
wurden, ohne die betrieblichen Entscheidungen des Teams ein-
zuschrinken. So zeigte er grofle Kompetenz, wihrend er die
Funktionen und die Arbeit anderer respektierte.

Hinsichtlich des Pricings war Wiedeking immer auf der Hohe der
Ereignisse und kannte sich in Detailfragen aus. Selbst in Zeiten
hohen Drucks stellte er beharrlich das Konzept von Wert und
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Preisniveau iiber das Volumen. Eines seiner bekanntesten Zitate
war: »Wenn die Nachfrage zuriickgeht, senken wir nicht die Prei-
se; wir reduzieren die Produktionsmenge.«

Wiedeking wollte den Wert sowohl von neuen als auch von ge-
brauchten Autos erhalten, indem er sicherstellte, dass die Nach-
frage grofler als das Angebot war, wodurch konstante Preise
ermoglicht wurden. Er konnte komplette limitierte Editionen in-
nerhalb weniger Tage verkaufen, so wie den legendéren 997, von
dem nur 250 Stiick zu einem hohen Preis produziert wurden,
ohne der Versuchung zu erliegen, die Verkdufe durch niedrige
Preise anzukurbeln.

Die wertorientierte Kultur bei Porsche war eine von Wiedekings
wichtigsten Hinterlassenschaften im Unternehmen.

Pricing-Excellence wurde Teil der Porsche-DNA. Eines seiner
Mantras war, das Produkt rund um den Preis zu entwickeln — das
heiflt, den Zielpreis und die Zielkosten wihrend der Entwick-
lungsphase zu verstehen.

Selbst heute investiert Porsche weiter in eine Verbesserung der
Performance und untersucht von Kunden wahrgenommene
Werttreiber (und solche, die es nicht sind), um die Kaufbereit-
schaft bestmoglich auszuschopfen. Nicht viele Unternehmen ha-
ben eine Marke und Produkte wie die von Porsche, aber dieser
Ansatz kann auf jede Art Unternehmen tbertragen werden, un-
abhingig von der Branche oder der Region.

Wir haben bereits iiber GE gesprochen, die erkannten, dass sie
den Preishebel vernachléssigt hatten. Sobald es sich der Situation
bewusst war, ergriff das Unternehmen eine Reihe von Mafinah-
men, um der Preisgestaltung eine addquate Prioritit einzuraumen.

Ein erstes Ergebnis dieser Mafinahme war die Einfithrung der
Funktion eines Chief Pricing Officers in verschiedenen Ge-
schiftseinheiten, der direkt an die Leitung der entsprechenden
Abteilung berichtete. Diese neuen Positionen hatten ebenfalls die
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Aufgabe, die Vorbereitungen auf Preisverhandlungen zu unter-
stlitzen, um den Wert besser zu verteidigen. Der Begriff Black Belt
aus der Six-Sigma-Methode, der sehr fihige Personen und Team-
leiter in einem Projekt zur Kostenreduzierung bei GE bezeichnet,
wurde auf die Preisgestaltung erweitert. Das Konzept der »Preis-
disziplin«, das sich auf eine Einhaltung und Verteidigung von
Zielpreisen bezog, wurde ebenfalls eingefiihrt. Daraus folgte ein
signifikanter Anstieg der Rentabilitdt, dank der besseren Ergeb-
nisse bei den Zielpreisen, wie der CEO Jeff Immelt bestitigte: Die
Preisdisziplin hat sich gelohnt und sogar unsere Erwartungen
tibertroffen.

Sie miissen jedoch weiterhin aufpassen, dass Sie sich nicht auf
den falschen Weg begeben, selbst mit den besten Absichten!

Das passierte dem CEO eines Maschinenherstellers, der, obwohl
er die Rentabilitit steigern wollte, sie am Ende reduzierte.

Seine Argumentation erschien logisch: Aufgrund der Uberfor-
derung durch zu viele Kundenanfragen konnte er seine Auf-
merksamkeit nicht auf jedes einzelne Bieterverfahren lenken.
Deswegen schrieb er eine Mindestbruttomarge von 25 Prozent
fest, die bei jedem neuen Auftrag erreicht werden sollte. Bis da-
hin hatte die durchschnittliche Bruttomarge 27,5 Prozent betra-
gen. Mit den 25 Prozent wollte er also mehr Spielraum bei den
Verhandlungen einrdumen. Jedes Angebot unter 25 Prozent
musste von ihm genehmigt werden.

Bis dahin erschien alles ganz verniinftig.

Als ich diesen CEO im neuen Geschiftsjahr personlich traf, frag-
te ich ihn interessiert nach dem Ergebnis seiner Initiative. »Die
Genehmigungsanfragen haben sich drastisch reduziert«, erklarte
er zufrieden. Als ich aber nach der Bruttomarge fragte, fiel die
Antwort weniger zufriedenstellend aus: »Die durchschnittliche
Marge liegt jetzt bei 25,2 Prozent.«
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Mehr als zwei Prozentpunkte Riickgang bei der Marge! Was fiir
ein Desaster!

Wie kann dieser Riickgang erkldrt werden?

Das ist ganz einfach: Wenn der CEO sagt, dass der Preis bis 25
Prozent runtergehen kann, warum sollte das Verkaufspersonal es
dann riskieren, durch hohere Preise Kunden zu verlieren? Es ist
besser, die Preise zu senken und den Verkauf abzuschliefSen.
Selbst wenn es einige Fille gab, bei denen Verkdufe mit einer
Marge von 30 oder 31 Prozent stattfanden, wurden diese Gele-
genheiten immer seltener.

Ein anderes Worst-Case-Szenario, das unbedingt vermieden wer-
den sollte, tritt auf, wenn das Topmanagement sich in Preisver-
handlungen einmischt, die eigentlich von anderen durchgefiihrt
werden sollten. Solche Uberschneidungen mdgen in einigen Fil-
len sinnvoll sein, im Allgemeinen wiirde ich allerdings sagen,
dass ein Schaden entstehen kann, wenn die Abstimmung fehlt.

Der CEO eines grofien Konsumgiiterherstellers hatte die Ange-
wohnbheit, jeden Dezember ganz informell die Managementteams
seiner Kunden zu besuchen, hauptséchlich Vertriebs- und Einzel-
handelspartner, um die Weihnachtsgriifle personlich zu tiberbrin-
gen. Am Jahresende waren Geschiftsverhandlungen zwischen
Ein- und Verkauf gerade in vollem Gange. Wihrend dieser Besu-
che brachten die CEOs der besuchten Unternehmen héufig das
Thema Pricing ins Gespréch. Das endete damit, dass der CEO des
Konsumgiiterherstellers immer irgendeine Art von Zugestdndnis
oder einen Ad-hoc-Nachlass gewéhrte und somit die harte Arbeit
und die Verteidigung des Wertes seiner Verkaufsteams untergrub.

Ich empfahl ihm dringend, die Besuche einzustellen und stattdes-
sen ein schones Buch als Weihnachtsgeschenk zu verschicken.
Nach Beendigung der jéhrlichen Besuche gab es keine Margenre-
duzierungen durch den CEO mehr und jeder feierte gliicklich
und zufrieden.
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Die Pricing-Aufgaben des CEOs

So wie jede Expedition einen »Expeditionsleiter« hat, gibt es eini-
ge Pricing-Aufgaben, die unter die Verantwortlichkeit des CEOs
fallen konnen, darunter: Preisfithrerschaft iibernehmen, Preissig-
nale aussenden und Preiskriege vermeiden.

Eine der Hauptaufgaben, die jeder CEO in fithrenden Unterneh-
men innerhalb seiner Branche iibernehmen sollte, ist die Preis-

fuhrerschaft.

Wenn wir an der Spitze eines fithrenden Unternehmens in unse-
rem Bereich stehen, miissen wir die Ersten sein, die Preise erhchen,
wenn beispielsweise die Kosten fiir Rohstoffe steigen. Wir konnen
nicht von unseren Konkurrenten erwarten, den ersten Schritt zu
tun. Das kdonnten wir als »Preisfiihrerschaft« bezeichnen.

Dieses Phianomen lésst sich in verschiedenen Zusammenhéngen
beobachten. In der US-Automobilindustrie war General Motors
(GM) jahrzehntelang der Preisfithrer. Als das Unternehmen ei-
nen Marktanteil von 50 Prozent erreicht hatte, dirigierte es den
gesamten Markt. Es erhohte jahrlich die Preise und die Wettbe-
werber zogen nach.

Wenn GM die Preise nicht erhoht hitte, hitten die Wettwerber es
nicht gewagt, zuerst die Preise zu erhéhen. So hat der Preisfiithrer
dafiir gesorgt, dass alle Branchenplayer erfolgreich waren.

Es gibt auch Bereiche, in denen genau das Gegenteil passiert ist,
wie die Reifenindustrie in Spanien oder die Bierbranche in Italien.
In beiden Fillen war kein Unternehmen in der Lage, sich als
Preisfithrer zu positionieren, und so kam es in den jeweiligen
Mirkten zu regelrechten Preiskriegen.

Mit stindigen Rabatten, Sonderaktionen und Spezialangeboten
kannte das Preisniveau lange Zeit nur eine Richtung: abwirts. Die
Kunden wurden dahingehend erzogen, nicht zum vollen Preis zu
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kaufen, sondern einen Vorteil aus irgendeiner Rabatt- oder Son-
deraktion zu ziehen.

Ein gutes Beispiel fiir die Preisfithrerschaft bietet der Einzelhandel
in Deutschland: Die Marke Aldi ist der unangefochtene Preisfiithrer
in verschiedenen Produktkategorien. In einem Zeitungsartikel, der
vor einiger Zeit erschien, wurde die Rolle der Preisfiihrerschaft fol-
gendermaflen erklart: »Aldi erhoht die Preise deutlich. Der Markt
orientiert sich an Aldi. Weitere Handler diirften folgen und eben-
falls die Preise erh6hen.«’

American Express ist ein weiteres Beispiel fiir ein Unternehmen,
das sich als Preisfithrer positioniert hat. In der Kredikartenbran-
che nimmt es eine starke Stellung ein und kann héhere Gebiihren
verlangen als die meisten Wettbewerber.

Ein dhnliches Szenario kennen wir aus der US-amerikanischen
Bierindustrie, wo auf Preiserhohungen diese Logik folgte: »AB
InBev erhoht regelméflig Bierpreise und MillerCoors folgt.«®

Eine zweite Aufgabe ist es, die mit Preisainderungen verbundenen
Risiken zu mindern.

Preisinderungen sind immer mit einem Risiko verbunden: Wenn
wir Preise erhohen, gehen die Wettbewerber vielleicht gar nicht
mit und sorgen so dafiir, dass wir aufgrund des grofieren Preisun-
terschieds Marktanteile verlieren. Wenn wir gelegentlich die
Preise senken, konnten wir als feindselig angesehen werden und
unbeabsichtigt einen Preiskrieg auslosen. In beiden Fillen ge-
fahrden wir unsere Rentabilitat.

Um solche Risiken zu vermeiden, kann man Preissignale senden,
auch bekannt als Preissignalisierung. Wir funktioniert das?

Bevor Preise gedndert werden, werden Signale in den Markt ge-
sendet. Solche Signale konnen beispielsweise Pressestatements
oder Interviews des CEOs sein. Dann warten wir auf Reaktionen
der Wettbewerber, Kunden und Investoren, bevor wie tiber das
weitere Vorgehen entscheiden.
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Ein solches Beispiel hat René Obermann wihrend seiner Zeit als
CEO der Deutschen Telekom geboten. Im Zusammenhang mit
fallenden Preisen in allen Marktsegmenten von Festnetz, Mobil
und DSL-Telefonie schritt René Obermann ein und formulierte
eine deutliche Botschaft an die Wettbewerber: »Solange wir einen
Marktanteil von 50 Prozent bei allen neuen DSL-Verbindungen
haben, werden wir die Preise stabil halten. Andernfalls werden wir
alles tun, um diesen Marktanteil zuriickzugewinnen.« Die Bot-
schaft war eindeutig: Solltet ihr es wagen, die Preise zu senken, um
uns Marktanteile abzunehmen, werden wir stark reagieren. Wenn
ihr jedoch die aktuelle Marktbalance akzeptiert, konnen wir fried-
lich nebeneinander existieren. Die Wettbewerber verstanden die
Botschaft und lieflen die Preise stabil, was dazu fiihrte, dass jahre-
lang ein Preis von etwa 30 Euro pro Monat galt.

Ein dhnliches Signal sendete Mr. Im, der Leiter der Abteilung In-
ternational Operations beim koreanischen Autohersteller Hyun-
dai: »Wenn japanische Autohersteller aggressiv agieren, indem
sie Anreize steigern, und das rote Licht hinsichtlich unserer Ver-
kaufsziele leuchtet, werden wir ebenfalls gesteigerte Anreize in
Betracht ziehen [fir Kdufer].«® Die Botschaft an die Wettbewer-
ber war, dass Hyundai schnell auf Preissenkungen reagieren und
nicht passiv bleiben wiirde.

In dieselbe Kerbe schlug auch Seren Skou, CEO der Maersk-
Reederei, als er nach einem ruindsen Preiskrieg in den Zeitungen
verkiindete: »Was Grof3e und Marktanteile angeht, sind wir dort,
wo wir sein wollen. Deswegen dndern wir die Strategie von
»schneller wachsen als der Markt« zu »im Einklang mit dem Markt
wachsen«. Wir hoffen, dass unsere Wettbewerber mit ihren Posi-
tionen ebenfalls zufrieden sind. Wenn nicht, werden wir unsere
mit allen notwendigen Mitteln verteidigen.« Auch in diesem Fall
war das Signal stark und bei den Mitbewerbern angekommen.
Der Preiskrieg endete und einige Monate spéter revidierte Skou
seine Statements, indem er erklirte: »Wir erkennen erste Zei-
chen, dass unsere Branche wieder zu verniinftigem Verhalten
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zuriickkehrt. Noch einmal, wir stellen fest, dass ein Preiswettbe-
werb zum Erlangen von mehr Marktanteilen selten ein kluger
Schachzug ist.«

Preissignale sind nicht per se illegal, solange sich die Kommuni-
kation an alle Marktteilnehmer richtet, von Wettbewerbern tiber
Kunden bis hin zu Investoren. Was allerdings vermieden werden
sollte, ist die Moglichkeit, dass solche Statements zu »Vereinba-
rungen« oder »Kartellen« fithren, die den freien Wettbewerb un-
tergraben, wie beispielsweise die Behauptung, dass Preise erhoht
werden, sobald ein Wettbewerber seine erhoht.

Durch Preissignalisierung kann man den Markt legal beeinflussen.
Wenn der CEO personlich das tut, haben die Signale dariiber hin-
aus nicht nur eine gréflere Glaubwiirdigkeit und eine groflere Wir-
kung, sondern schaffen auch effektiv eine glaubwiirdige Position.

Die dritte Aufgabe des CEO ist es, Preiskriege zu vermeiden.

Diese sind das effektivste Mittel, Gewinne einer ganzen Branche
dauerhaft zu zerstoren, sehr zur Freude der Kunden.

Héufig wird in diesem Zusammenhang gedufSert: »In einem Krieg
haben die Atombombe und Preise dieselbe Limitierung. Sie kon-
nen nur einmal benutzt werden.« Der Grund dafiir ist, dass sie zu
einer kompletten Zerstérung fithren kénnen.

Aber wie kann der CEO Preiskriege verhindern? Die Frage ist
nicht leicht zu beantworten, weil Preisfithrerschaft auch bedeutet
zu verstehen, welche Grenzen gesprengt werden kénnen und
welche nicht.

Was ein CEO tun kann, ist, eine Kultur und Strategie auf eine Art
und Weise zu etablieren, die kriegsiahnliches Verhalten vermei-
det. Es gibt tatsachlich Fithrungskrifte, die bereit sind, alles zu
tun, um Wettbewerber aus dem Weg zu rdumen. So hat es bei-
spielsweise Tesla 2023 in der Automobilbranche getan, als es die
Preise fiir die Autos senkte.”® Auch in der Olindustrie passierte
Ahnliches, nachdem Russland die Ukraine angegriffen hatte und
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einen weiteren blutigen Krieg ausloste."! Amazon, Microsoft und
Google haben ebenfalls Kémpfe ausgefochten, indem sie Preise
um bis zu 85 Prozent senkten, um die Cloud Services zu sichern.?

Auf einer Vorstandssitzung, bei der ich vor einiger Zeit teilneh-
men durfte, wurde erwahnt, dass ein auslindischer Wettbewerber
in den nationalen Markt eingetreten war. Die Reaktionen waren
sofort sehr harsch: »Wir miissen sie wieder nach Hause schicken,
koste es, was es wolle.« Wenn Fithrungskrifte solch eine Haltung
verbreiten, ist es nicht verwunderlich, dass sie im Markt als ag-
gressiv wahrgenommen werden. Ich versuchte sofort, die Situa-
tion zu beruhigen.

In solchen Fillen ist es fiir den CEO wichtig, angemessene Maf3-
nahmen zu ergreifen und zielgerichtet zu kommunizieren, um
derartige Feindseligkeiten sofort zu unterbinden. Hiroshi Okuda,
Prisident von Toyota, intervenierte auf diese Weise, als er zu
Journalisten sagte, dass »die japanische Autoindustrie Detroit
Zeit und Raum geben miisse, damit sie sich erholen konnen«."
Was er damit meinte, war, dass Toyota in den USA die Preise an-
heben wiirde, was sie tatsichlich auch taten. Das steigerte ihre
Gewinne, wihrend es gleichzeitig den US-Herstellern ermoglich-
te, ihr Umsatzvolumen zu erhdhen.

Die Kommunikation des CEO in einer derartigen Situation muss
klar und eindeutig sein und vermeiden, dass sie als Attacke auf
den Wettbewerber oder als in irgendeiner Form aggressiv miss-
verstanden werden kann, und unbeabsichtigt ein Kampf ausge-
l16st wird, bei dem niemand gewinnt. Das passierte einem
Hersteller von Unterhaltungselektronik: Das Unternehmen hatte
ein Produkt entwickelt, das sechs Monate nach seinem Marktein-
tritt keine Umsétze mehr generierte. Die Lager waren voll und es
war klar, dass dieses veraltete Produkt tiber kurz oder lang nicht
mehr verkauft werden konnte. Daher entschied das Fithrungs-
personal des Unternehmens, die Preise stark zu senken, um das
Produkt loszuwerden und die Produktion einzustellen.
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Diese plotzliche und drastische Preissenkung wurde jedoch von
den Wettbewerbern als Kriegserkldrung missverstanden mit dem
Ziel, neue Marktanteile zu erobern. Die Reaktionen waren eine
Reihe dhnlicher Preissenkungen auf vergleichbare Produkte, was
eine Abwirtsspirale der Preise ausloste.

Bei der auf diese Sonderaktion bezogenen Kommunikation wurde
nicht erwihnt, dass die Preissenkung sich auf ein einziges Produkt
beschrinkte und nur so lange gelten sollte, bis der Vorrat dieses
Produktes erschopft war, und das dann sowieso nicht mehr herge-
stellt werden sollte. Aber es war schon zu spit: Das Preisniveau fiir
die gesamte Produktkategorie war beschadigt. Wenn der CEO auf
glaubwiirdige Weise kommuniziert hitte, dass es eine beschrankte
Aktion war, wire die Reaktion vollig anders ausgefallen.

Aus all diesen Fillen konnen wir ableiten, dass die Aktionen von
Unternehmensleitungen helfen, Preiskriege zu verhindern, die
Gewinne vernichten, und zwar dank einer Strategie, die darauf
zielt, keine unkontrollierbaren Reaktionen der Wettbewerber
hervorzurufen.

Wie eine Veranderung passieren kann

Falls das Preismanagement bislang vernachléssigt wurde, ist es
ratsam, folgende drei Aktionen durchzufithren, um der Organi-
sation zu zeigen, dass die Unternehmensleitung ihm schlieSlich
doch die Top-Prioritit einraumt:

1. Die derzeitige Reife des Unternehmens hinsichtlich der Preis-
gestaltung analysieren.

2. Eine Transformations-Roadmap definieren.
3. Das Team mobilisieren.

Die erste dieser Aktionen hilft, den aktuellen Stand des Pricing-
Managements zu verstehen. Auch bekannt als Pricing-Health-Check,
untersucht sie idealerweise vier Bereiche: die Pricing-Strategie, die
Preissetzung, die Preis-Implementierung und die Preiskontrolle.
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Auflerdem riickt sie alles in den Fokus, was das Preismanage-
ment unterstiitzt, wie Prozesse, die Organisation, IT-Systeme und
Fahigkeiten.

Abhidngig vom Umfang der Produktpalette, der Kunden und der
involvierten Lander dauert eine derartige Analyse zwischen ein
und zwei Monaten, wenn sie von einem speziellen Team durchge-
fithrt wird. Die gesammelten Informationen, die dann verarbeitet
werden, stammen aus Interviews mit Experten und Datenanaly-
sen, die gemeinsam mit den jeweiligen Bewertungen die ersten
Hinweise fiir Moglichkeiten geben.

So wird ein umfassendes Bild entworfen, das von Anfang an ein
Verstdndnis ermoglicht und verdeutlicht, wohin die Reise geht.

Diese Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir die nichste Initia-
tive, die den anzustrebenden Zustand definiert, auch bekannt als
das Zielbild. Es ist ein Prototyp, ein imagindrer Rahmen, der alle
nachfolgenden Entscheidungen steuert. Mit diesem Ziel im Kopf
kann eine Transformationsreise gestaltet werden, die zwischen ei-
nem und drei Jahren dauert, abhingig von der Grofle des Un-
ternehmens.

Idealerweise wird eine Reihe von kurzfristigen positiven Auswir-
kungen erreicht, die sogenannten schnellen Siege, gefolgt von
mittel- oder langfristigen Verbesserungen, die alle dazu beitra-
gen, die Rentabilitidt des Unternehmens zu steigern.

Ein Aspekt, der bei dieser Transformation nicht iibersehen wer-
den sollte, ist die Technologie.

Fortschritte in diesem Bereich wiahrend der letzten zehn Jahre ha-
ben Unternehmen ermoglicht, Zugang zu allem zu bekommen,
was fiir ein effektives Pricing-Management erforderlich ist. Neue
Losungen, einige von ihnen Cloud-basiert und mit kiinstlicher
Intelligenz ausgestattet, ermoglichen eine effizientere Monetari-
sierung und beschleunigen das Erreichen von Ergebnissen. Pilot-
projekte konnen Hinweise auf die zu erwartenden Vorteile liefern.
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In jedem Fall konnte dieser Prozess auch mit einem limitierten
Umfang gestartet werden und dann auf den Rest des Unterneh-
mens ausgeweitet werden.

Zum Schluss werden wir die gesamte Organisation mobilisieren,
sich auf die Transformationsreise zu begeben. Das umfasst nor-
malerweise mehrere Initiativen, vom Aufbau eines Teams bis hin
zu Kommunikation und Organisation.

Zunichst muss das Team, das den gesamten Prozess auf eine ope-
rative Ebene bringen wird, bestimmt werden. Dafiir suchen wir
Personen innerhalb der Organisation, die bereits mit Preisgestal-
tung zu tun haben, und schauen, an welchem Pricing-Aspekt sie
arbeiten. Viele Organigramme enthiillen, dass es zahlreiche Men-
schen gibt, die tiber verschiedene Geschiftseinheiten, Funktio-
nen und Regionen mit dem Pricing beschiftigt sind. Aus diesem
Pool werden die kiinftigen Pricing-Champions ausgewahlt, die
die Initiative leiten.

Kommunikation ist ein weiterer Aspekt dieser Mobilisierungs-
phase. Wie wird die neue Ausrichtung auf die Rentabilitit kom-
muniziert, selbst wenn dazu ein geringerer Marktanteil gehort
oder eine Vision hinsichtlich einer bestimmten Preispositionie-
rung, wie beispielsweise von einem mittleren zu einem hohen
Preis, und alles aufzugeben, was dieser Strategie zuwiderlduft
(wie starke Rabatte oder Sonderaktionen)?

Ein weiterer Aspekt, der sich als sehr niitzlich erwiesen hat, ist die
Einrichtung regelmafSiger, vielleicht monatlicher, Gremien, um
den Fortschritt der Transformation aus der Pricing-Perspektive
zu beurteilen.

Das zeigt ebenfalls, dass das Pricing-Management jetzt auch die
Aufmerksamkeit der Fithrungsebene erhdlt. Wihrend dieser
Meetings berichten die Pricing-Champions den Top-Executives
und Leiterinnen der verschiedenen betroffenen Geschiftseinhei-
ten tiber die erreichten Ergebnisse, mogliche Hindernisse und die
néchsten Schritte der Transformation.
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Zusammenfassung

Pricing ist zweifellos eines der Themen, das auf jeder CEO-
Agenda zu finden sein sollte. Der Pricing-Hebel ist der stirkste
und unmittelbarste Hebel fiir Rentabilitdt und ist zu wichtig, um
vom Topmanagement ignoriert zu werden.

Gleichzeitig sind innovative Pricing-Modelle, die die Monetari-
sierung in vielen Bereichen revolutionieren und eine Pricing-
Revolution ausldsen, die neue Quelle eines Wettbewerbsvorteils.

Im Geschiftsleben unterscheiden sich die Perspektiven auf die
Preisgestaltung hdufig. Wenn es keine Unterstiitzung aus der
Fithrungsebene gibt, verliert das Unternehmen seine Pricing-
Macht, die so wichtig ist, dass sie sogar die Entscheidung des Ora-
kels von Omaha, Warren Buffett, leitet.

Die Preisgestaltung muss eine der Priorititen des Topmanage-
ments werden.

Unternehmen, in denen das so ist, zeigen deutlich bessere Ergeb-
nisse verglichen mit dhnlichen Unternehmen, in denen das nicht
so ist. Wenn der CEO profitables Wachstum als einen der Eck-
pfeiler des Unternehmens deklariert, bereitet er oder sie den Weg
zu einer grofSeren Rentabilitdt. Das bedeutet, das Thema fest im
Griff zu haben - durch ein Pricing-Team oder eine Pricing-
Funktion -, sich der Werttreiber fiir die Kunden bewusst zu sein
und Value Pricing zu praktizieren.

Die Funktion des CEOs ist duflerst wichtig, wenn man die Preis-
gestaltung von einer betrieblichen Belastung zu einer Priori-
tat erhebt.

Es liegt in seiner oder ihrer Verantwortung, allen in der Organi-
sation zu verdeutlichen, wie unmittelbar und direkt die Verbin-
dung zwischen Pricing und Unternehmensgewinnen ist. Der
CEO bestimmt die strategische Richtung.
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Ein weiterer wichtiger Aspekt sind die Preispositionierung und
das Preisimage, die das Unternehmen vermitteln mochte.

Es gibt einige Pricing-Aufgaben, die in den Bereich des CEOs fal-
len konnen: 1) Preisfithrerschaft iibernehmen, wenn man an der
Spitze des Markt-Referenzunternehmens steht, 2) Preissignale
aussenden, um auf Preisdnderungen vorzubereiten, und 3) Preis-
kriege vermeiden, die die Rentabilitit des gesamten Sektors be-
schiadigen konnen.

Wenn das Pricing-Management bislang vernachléssigt wurde
und man jetzt zeigen mochte, dass die Fithrungsetage es endlich
als Prioritdt ansieht, ist es empfehlenswert, drei Initiativen zu for-
dern: 1) das aktuelle Level der Reife hinsichtlich des Pricings in-
nerhalb des Unternehmens analysieren, um den Ausgangspunkt
zu verstehen, 2) eine Transformations-Roadmap definieren, um
den angestrebten Zustand zu erreichen, und 3) das Team mobili-
sieren, um sich auf die lange Reise zur Transformation zu begeben.



