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OREI ARTEN VON KAPITAL FORMEN DIE NEUE PREISPOLITIK _ Unternehmen, die die

Fahigkeit entwickelt haben, fiir ihre Produkte und Dienstleistungen die richtigen

Preise zu setzen, wissen, dass Preispolitik nicht nur eine Frage der Taktik ist. Es ist

eine strategische Ressource. Auch der Umkehrschluss gilt: Ein mangelndes Pricing-

Verstindnis kann — manchmal dramatisch — die ganze Strategie eines Unternehmens

blockieren. Anlass genug, sich auf der strategischen Eberfe mit den Konsequenzen

dieses neuen Konzepts der Preispolitik auseinander zu setzen.

von Mark Ritson, Mark Zbaracki et al.

PRICING ALS STRATEGISCHE

RESSOURCE

Zu lange begegneten Unternehmensfiihrer dem Pricing mit
unbegrindeten, aber schidlichen Vorurteilen. Preisinde-
rungen wurden als ein schneller, einfacher und reversibler
Prozess betrachtet — eine Denkweise, die durch die neuen
Technologien eher verstirkt wurde. Auch die Optimierung
des Deckungsbeitrags eines Produktes durch die richtige
Preispolitik wurde als relativ unkompliziert angesechen, als
der eigentlich schwierige Teil galt das Schaffen des wertvol-
len Produkts. Diese nachlissige Haltung wird dem Pricing
nicht gerecht. Manager von Unternehmen mit Hunderten
von Kunden und Tausenden Produkten werden bestitigen:
Es ist alles andere als einfach, Preise zu indern. Jede-Ad-

hoc-Anderung fiihrt rasch zu irrationalen Preisen und ver-
drgert die Kunden. Und jeder Manager eines innovativen
Unternehmens weiss, wie schwierig sich die Preisbildung
fur ein vollig neuartiges Produkt auf einem ungepriiften
Markt gestaltet. Wer den Preis falsch festlegt, vertut sich die
Chance, auf die die Mitbewerber nur warten.

-~ Das Problem des klassischen Ansatzes ist, dass er dem
Pricing. rein taktische Motive unterstellt. Aber Taktik ist
nicht alles. Wenn die Preispolitik nicht als strategische
Ressource d\i_ent — also dem Unternehmen hilft, seine Stra-
tegie zu fori"-'r;ulieren und zu realisieren —, ist sie wohl eher

strategischer Rallast. Pricing ist komplex und wird durch



neue Tools und Techniken nur noch komplexer. Um jeder-
zeit zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Preis festzu-
setzen, miissen Firmen in Kapazititen, Infrastruktur und
Prozesse investieren. Diese Investitionen schaffen erst eine
Preisstrategie, mittels derer routinemissig fiir die gesamte
Produkt- und Dienstleistungspalette Preise gebildet werden
kénnen, die genau auf Marktposition, Kunden, Zulieferer
und aktuelle Marktbedingungen abgestimmt sind.

Fiir viele Unternehmen wird die Ressource Pricing
ein immer wichtigerer Faktor dafiir, ob sie ihre Strategie
realisieren kénnen. Ein von uns befragter CEO aus der
Computerbranche bezeichnete die Preispolitik sogar als
«Schliisselqualifikation fiir das Uberleben» in dieser Bran-
che. Seine Investitionen zeugen davon. Im Laufe unserer
Arbeit mit Dutzenden von Firmen in den letzten Jahren
dusserten viele Verantwortliche dhnliche Ansichten. Sie
arbeiten daran, die entsprechenden Ressourcen auf allen
Organisationsebenen zu entwickeln; primir in drei Berei-
chen: durch Investitionen in Humankapital, Sozialkapital
und Systemkapital. Diese Investitionen — eigentlich immer
fir den Aufbau strategischer Ressourcen erforderlich — sind
wie die drei Beine eines Hockers: Fehlt eines, kippt er. Eine
griindlich ausgebildete Ressource dient jedoch lingerfristig
als Fundament fiir ein hoch qualifiziertes Pricing. Titigt ein
Unternehmen diese Investitionen und gibt ihnen Zeit zum
Reifen, kénnen Mitbewerber sein Pricing nicht mehr so
einfach imitieren - ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil.

Wir wollen den Aufbau dieser strategischen Ressource
vorstellen und zeigen, wie sich die Investitionen auszahlen
kénnen. Aber erst nachdem wir die warnenden Beispiele
von Unternehmen angeschaut haben, die sich selbst aus
dem Markt «gepreist» haben — und zwar endgiiltig.

NEED TO HAVE

Pricing als strategische Ressource ist nicht nur «nice
to have», wenn man irgendwann einmal «die erforderlichen
Kapazititen frei hat» — was nie passiert. Fiir die meisten
Unternehmen ist es schlicht eine Frage des Uberlebens. Der
Grund: Die Kosten einer mangelhaft entwickelten strategi-
schen Preispolitik iibertreffen bei weitem die Verluste, die
sich aus schlechten Preisentscheidungen ergeben. Ein, zwei
Fehlentscheide lassen sich auffangen. Die wahren Kosten
aber zeigen sich, wenn man sieht, wie stark — manchmal
dramatisch — die ganze Strategie eines Unternehmens durch
ein mangelndes Pricing-Verstindnis blockiert wird.

Zum Beispiel Polaroid. Das renommierte Unterneh-
men hat als eines der ersten die digitale Bildverarbeitung
entwickelt, aber die Firmenleitung entschied, die revolutio-
niire neue Technik nicht auf den Markt zu bringen. Nach
threr bisherigen Preispolitik war sie der Ansicht, mit dieser
Technologie sei kein Geld zu verdienen. Polaroid verliess

sich seit Jahren auf die Rasierer-und-Klingen-Methode: ...

«Verkaufe Fotoapparate relativ billig und verdiene an den

Filmen.» Digitale Technologien schienen nicht in dieses
Schema zu passen; so distanzierte sich Polaroid vom Vor-
stoss in die digitale Fotografie und verlor den technischen
Vorsprung an die Mitbewerber. Es lisst sich kaum bezwei-
feln, dass Polaroids Weg in den Konkurs durch dieses Un-
vermdgen beschleunigt wurde, zu erkennen, wie aus dem
Produkt «Digitalkamera» Profit geschlagen werden kann.
Wichtiger ist jedoch der Aspekt, dass ein Unternehmen, das
sich immer auf eine Kultur der Innovation berufen hatte,
dadurch aus der Bahn geworfen wurde, dass seine Preis-
politik diese Strategie nicht mehr unterstiitzen konnte.

Auch kleinere Firmen und Start-ups kénnen sich mit
einer unterentwickelten Ressource Pricing ins Aus mané-
vrieren. Dies passierte Sun Country Airlines. Sie wollte sich
1983 als billigere Alternative zu Northwest Airlines eta-
blieren und durchgefrorene Einwohner von Minnesota zu
sonnigen Ferienzielen fliegen. Letztlich machte ihr Unver-
rﬁégen, eine kohirente Preispolitik zu entwickeln, alle
Chancen zunichte. Vor Einstellung des Betriebs im Dezem-
ber 2001 klagte der CEO, sein Unternehmen habe nicht
genug Sachkenntnis, um die Preise fiir die einzelnen Routen
profitabler festzulegen. Sun Country kannte nur zwei Wege
der Preisanpassung: Entweder es kappte den Preis fiir eine
bestimmte Strecke um einen pauschalen Betrag, um auf
einen Nachfrageriickgang zu reagieren, oder es folgte den
Preisvorgaben der Mitbewerber, deren Ziele, Kostenstruk-
tur und Bediirfnisse jedoch nicht die eigenen waren. North-
west hingegen verfiigte iiber das Personal, die Technologie
und den organisatorischen Kitt, um Sun Country bei jeder
preispolitischen Entscheidung auszustechen. Natirlich
hatte Northwest wegen ihrer Grésse und Erfahrung einen
Vorsprung, aber Sun Country hitte durch Investitionen in
die Ressource Pricing zu einem fritheren Zeitpunkt viele
Probleme vermeiden kdnnen. Damit wire es der Airline
wohl gelungen, sich als Nischenanbieter fiir billige Ferien-
fliige zu etablieren. (easyJet zeigt, dass Grosse nicht alles
ist. Das Start-up hat den Aufbau von Pricing-Instrumenten
nicht vernachlissigt und ist heute eine der erfolgreichsten
europiischen Discount-Airlines.)

Sun Countrys Erfahrungen sind typisch fir viele
Start-ups, die hidufig die besseren Technologien und Ideen,
aber schlechter entwickelte Pricing-Fihigkeiten haben als
die alteingesessenen Firmen. Neulinge im Markt setzen ihre
Preise oft so niedrig fest, dass sie keinen angemessenen
Anteil am Wert, den sie schaffen, realisieren konnen. Zudem
haben sie Probleme bei der Segmentierung — bei der Anpas-
sung von Preisen an die Bediirfnisse und die Zahlungsbe-
reitschaft verschiedener Kundengruppen. Leider findet sich
die Entwicklung von Pricing-Fahigkeiten oft ganz unten auf
der To-do-Liste von Unternehmern, und zweifellos miissen
sich Firmengriinder um zahlreiche andere Dinge kiimmern.

_Aber wenn sie Pricing al§’strategische Ressource vernach-

liisisfitg\érr,'briﬂgep_sie_ihr.'Uqﬂernehmen in Gefahr.
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Jie Kosten einer mangethaft entwickelten strategischen Preis-
yolitik Ubertreffen bei weitem die Verluste, die sich aus schlech-
en Preisentscheidungen ergeben.

Andrews entschied, diese Probleme auf lange Sicht anzu-

gehen. Einige Preisanpassungen nahm er sofort vor, die

ZIELEN UND TREFFEN

Punkto Pricing handeln Firmen wie Sun Country wie
jemand, der nach ein paar Bieren zum ersten Mal Darts
spielt: Versuchsweise wirft er einen Pfeil. Vielleicht hat er
Gliick und trifft ins Schwarze, aber meistens trifft er vollig
unkontrolliert —auch die Wand. Ein Unternehmen mit einer
guten strategischen Preispolitik hingegen ist wie ein routi-
nierter Spieler, der an Wettkdmpfe geht, um zu gewinnen.
Mag sein, dass er keinen einzigen Volltreffer landet, aber
jeder seiner Pfeile erzielt Punkte — und alle Treffer landen
dicht am Zentrum. Unternehmen mit gut ausgebildeten
preispolitischen Ressourcen liegen meist nahe am Preisop-
timum und treffen nur selten wirklich daneben. Thnen ist
klar, dass das Preisoptimum — den Kunden so viel Geld wie
moglich abzupressen — in der Regel nicht drinliegt. Denn
diese hiitten den Preisdruck bald satt und finden bei erster
Gelegenheit Erleichterung bei der Konkurrenz.

Ein Zweig des Pharmakonzerns Roche ist ein gutes
Beispiel fiir ein Unternehmen, das sich zu einem erfolgrei-
chen Darts-Spieler entwickelt hat. Durch die Ubernahme
kleinerer Firmen wurde Roche zu einem der weltgrossten
Lieferanten fiir medizinische Diagnosegerite. Aber, wie Ron
Andrews, der neue Marketing-Vize des Bereichs Molekular-
diagnostik, sofort nach Arbeitsantritt feststellte: Infolge der
Ubernahmen bereitete die Preispolitik dem Unternehmens-
bereich gewaltige Schwierigkeiten. .

Das Diagnostik-Geschift besteht aus zwei Teilen: dem
Verkauf von Reagenzien oder Tests zur Feststellung von
Erkrankungen und dem Verkauf von Geriten zur Durch-
fihrung dieser Tests. Als Roche genug Firmen aufgekauft
hatte, um den neuen Bereich aufzubauen, erkannte An-
drews, dass es keine richtigen Leitlinien fiir das Pricing gab,
ebenso wenig wie Vorgaben fiir das Erstellen von Preislisten
oder das Festsetzen von Rabattstrukturen, Bundling und
Vertragsdauer. Es bestand nicht einmal eine allgemeine
Ubereinkunft, ob die Gerite kostenlos zur Verfiigung gestellt
werden sollen (um am Verkauf der Tests zu verdienen) oder
kostendeckend verkauft werden sollen (da aufgrund der
Technikentwicklung die Geriteherstellung sich laufend ver-
teuerte). Einige Vertriebsabteilungen waren es gewohnt, die
Preise nach eigenem Gutdiinken auszuhandeln, andere
wollten sich nach Festpreisen und Tabellen richten kénnen.
Zudem musste sich der Unternehmensbereich mit dem
iiblichen Druck «von unten» befassen: Einkaufsgruppen
und Testlaboratorien schlossen sich zusammen, um giinsti-
gere Preise durchzusetzen, Krankenversicherungen und of-

fentliche Kontrollinstanzen pochten auf Kostenreduzierung

bei den Tests.

Situation war jedoch nicht dadurch, dass tiber Nacht alle
Preise gedndert wurden, in den Griff zu bekommen. Der
Bereich benétigte eine langfristige Losung und musste ein
preispolitisches Instrumentarium entwickeln. Andrews
investierte in drei Bereiche: Er stockte das Humankapital
durch Mitarbeiter mit Pricing-Erfahrung und ein internes
Schulungszentrum = Roche Marketing University - auf,
um das Verstdndnis fiir Preispolitik in der ganzen Organisa-
tion zu verbessern. Er erhéhte das Systemkapital, indem er
in ein Softwaresystem investierte, das alle preisrelevanten
Informationen aus dem gesamten Unternehmen Roche
kontrahiert. Und er generierte zusitzliches Sozialkapital,
indem er Leute aus Verkauf, Marketing, Finanzen und
anderen Abteilungen zusammenfiihrte, um Konflikte zu
mildern und einen Konsens iiber Preispolitik zu stiften.

Nach eigehen Schitzungen fiihrte nur die Investition
in das Softwaresystem zu einem Rentabilititsanstieg um
zehn Prozent im ersten Jahr und einem drei- bis fiinfjahri-
gen Vorsprung auf die Mitbewerber. Dank den Investitio-
nen in die Ressource Preispolitik gelang es dem Unterneh-
mensbereich, seine hoherwertigen Produkte so einzusetzen,
dass sie auch zur Erhéhung des Deckungsbeitrags der Stan-
dardprodukte beitrugen — ganz abgesehen von den besseren
Kundenbeziehungen und der grésseren Kostentransparenz.
In einem Markt mit einem Wachstum von héchstens zwei
Prozent verzeichnete der Bereich Gewinnsteigerungen in
zweistelliger Hohe. Am bemerkenswertesten dabei ist wohl,
dass die Ressource Preispolitik jetzt zum festen Bestandteil
der Unternehmensstrategie wurde und zu einer grundle-
genden Neubewertung revolutionirer Entwicklungsfelder
wie der Molekulargenetik fiithrte.

Ahnliche Auswirkungen hatte die Ausbildung einer
preispolitischen Expertise auf die Strategie bei Owens &
Minor, einem fithrenden Anbieter von Medizinzubehor.
Diese Firma entwickelte das «Activity-based Pricing».
Owens & Minor bieten heute Mehrwert-Logistik, Material-
management- und Informationsdienstleistungen. Dank den
Pricing-Fahigkeiten gelang es, Profit aus neuen Dienstleis-
tungen zu erwirtschaften, die inzwischen das Riickgrat der
Strategie bilden.

DREI ARTEN VON PRICING-KAPITAL

Der Schliissel zum Erfolg bei Roche war die gleichzei-
tige Entwicklung von drei Arten preispolitisch relevanten
Kapitals. [nvestitionen in diese Bereiche bilden eine Einheit,
die'ﬁbér die Summe ihrer Teile hinauswichst. Mitbewerber
konnen zwar einen Marketingvorstand abwerben, aber
ohne enispreghendes System- und Sozialkapital kann auch
dieser nichts bewirken. Andere investieren in IT-Systeme,
aber ohne Miffarbeiter mit profunden Pricing-Kenntnissen
wird die teure S\e\ftware zu wenig oder falsch eingesetzt. Und
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Dank Investitionen in die Ressource Preispolitik gelang es, die
hoherwertigen Produkte so einzusetzen, dass sie auch zur Erho-
hung des Deckungsbeitrags der Standardprodukte beitrugen.

Sozialkapital kann gar nicht abgekauft oder abgeworben
werden; es muss mit grossem Zeitaufwand angehauft wer-
den. Versuchen wir also zu verstehen, welche Auswirkung
Investitionen in diese drei Arten von Kapital jeweils auf die
strategische Ressource Pricing haben.

Humankapital. Eine effektive Preispolitik kann nicht
auf Autopilot laufen: Der Prozess braucht gut ausgebildete
Menschen, die das Unternehmen in seiner ganzen Komple-
xitit verstehen: seine Strategie, seine Produkt- oder Dienst-
leistungen, seine Kunden, Zulieferer und Mitbewerber. Um
diese Anforderung zu erfiillen, kann ein Unternehmen Mit-
arbeiter entsprechend fortbilden oder Business-School-
Absolventen oder erfahrene Manager einstellen, die eine
Ahnung von Preispolitik haben.

Roche nutzte interne Schulungen, um die Mitarbeiter
in Preispolitik fit zu machen. Wir sahen den positiven Effekt
von Ausbildung auch am Beispiel eines grossen US-Indus-
triekonzerns, der Teile zur Maschinenwartung herstellt.
(Wir untersuchten die Pricing-Prozesse dieser Firma, die
1400 Kunden mit 8000 Teilen beliefert, zwei Jahre lang und
mussten zusichern, den Namen nicht zu nennen.) Manager
dieser Firma wurden zur Erweiterung ihrer theoretischen
Pricing-Kenntnisse auf Lehrginge geschickt. Zusitzlich
wurden massgeschneiderte Werkzeuge und Programme
entwickelt. So stellte ein Vertriebsmanager ein Softwarepa-
ket zusammen, mit dem Mitarbeiter im Aussendienst fest-
stellen kénnen, ob sie einen guten Abschluss ausgehandelt
haben. Das Paket liefert Informationen iiber den Deckungs-
beitrag vor Steuern, fixe und variable Kosten sowie Fracht-
kosten; die Vertreter geben ihre Konditionen ein und sehen,
welchen Erlés sie erwirtschaften. Dieses Werkzeug ver-
mittelte Vertriebsleuten, denen die Sachkenntnis fiir eine ei-
gene komplexe Finanzanalyse fehlt, ein besseres Verstindnis
fir den Zusammenhang zwischen Preisen und Rentabilitit.

Auch das Einstellen neuer Krifte ist ein probates Mit-
tel zur Aufstockung des Humankapitals. Da immer mehr
Business-Schulen Preispolitik und Kontrahierung in ihren
Lehrplan aufnehmen, ist es leichter geworden, Personal mit
einem profunden Themenverstindnis zu finden. Doch
Unternehmen konnen hier scheitern, weil die fiir die Re-
krutierung zustindigen Manager selbst nicht genug vom
Thema verstehen. In solchen Fillen kann ein internes Trai-
ning helfen, das Niveau innerhalb der Organisation zu he-
ben, um Fehlentscheide zu vermeiden.

Das Lied von der Bedeutung des Humankapitals in
der Wissensékonomie wird heute so oft gesungen, dass man
einfach abschaltet. Vielleicht missten wir lauter singen. Das
Internet hat das Pricing wesentlich verkompliziert;‘UnLer-

nehmen, in denen niemand mit den Feinheiten von dyna-
mischer Preisgestaltung, Auktionstheorie, Bundling, Spiel-
theorie und so weiter vertraut ist, werden im Alltagsgeschift
den Mitbewerbern nachhinken, die rechtzeitig in ihr Hu-
mankapital investiert haben — ein frustrierendes Rennen,
das in der Niederlage endet.

Systemkapital. Ein Unternehmen kann noch so viele
engagierte und ausgebildete Mitarbeiter mit Preisentschei-
den betrauen — wenn es an der Systemumgebung mangelt,
werden diese nicht besonders effektiv sein. AT&T hoffte,
durch Bundling von Produkten und Dienstleistungen den
Wert jedes Kunden erhohen und Einsparungen realisieren
zu konnen; dies gelang nicht, weil die IT-Systeme fehlten.
Auch die Einzelhandelskette Sears erlitt Einbussen, weil sie
nicht iiber die notige IT-Infrastruktur verfiigte, um pro-
blemlos unterschiedliche Preise fir verschiedene Filialen
festzusetzen. So konnte nicht flexibel auf Aktionen von Mit-
bewerbern auf den einzelnen Mirkten reagiert werden, und
Sears hinkte beim Pricing stindig hinterher.

Demgegeniiber titigten viele Unternehmen in den
letzten Jahren grosse Investitionen in Hard- und Software-
systeme, um Daten zu sammeln, zu teilen und zu analy-
sieren. Fithrende Direktmarketingfirmen wie HSN {Home
Shopping Network) verlassen sich schon linger auf kom-
plexe Systeme, um in Echtzeit auf Kundeninformationen
reagieren zu kénnen. Lebensmittelketten nutzen Werkzeuge,
um Preissensitivititen zu ermitteln und das Kategorienma-
nagement zu optimieren — und steigerten ihre Rentabilitat
dramatisch. Einige Anbieter experimentieren derzeit mit
elektronischen Preisungssystemen an den Regalen: damit
die Preise von Tausenden von Produkten effizienter und bil-
liger verindert werden kdnnen.

Im erwihnten Industriekonzern baute die Geschifts-
leitung Systemkapital und Humankapital Hand in Hand
auf. Das Tool, mit dem Handelsvertreter die Rentabilitit
ihrer Vertragsabschliisse errechnen, ist nur ein Beispiel. Die
Firma investierte auch in ein System, das Informationen
iiber die Kaufhistorie der Kunden liefert. Es verzeichnet die
gezahlten Preise und Rabatte sowie Griinde fiir Sonderkon-
ditionen. Ein weiteres System lasst Vertriebsmitarbeiter eine
Produktkennung eingeben, und sie erhalten Informationen
iiber den Einsatz dieses Produkts, vergleichbare Erzeugnisse
der Mitbewerber sowie technische Einzelheiten. Unter an-
derem versetzen diese Systeme die Handelsvertreter in dic
Lage, Kunden sofort einen verbindlichen Preis zu nennen.
statt erst zuriick im Biiro die Konditionen durchrechnen zu
konnen. Abschliisse werden damit schneller getitigt.

Unterm Strich bilden iiberlegene IT-Systeme und gut

ausgebildete Mitarbeiter einen sich positiv verstirkender
~ Kreislauf: Technologie und Humankapital befliigeln sich zv

optimaler Wirkung. Das hort sich hochtrabend an, aber wit
wollen weder bei den Gefahren noch bei den Chancen un-

tertreiben. Die meisten Unternehmen sollten wissen, das:

~
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sie weiterhin im Nebel stochern, wenn sie nicht ausreichend
in Systeme investieren, die ihren Datendschungel unter
Kontrolle bringen. Spielt aber das Pricing in der Strategie
nur eine untergeordnete Rolle, bleibt unklar, wie sich diese
Systeme letztlich gewinnbringend einsetzen lassen. Wie das
Humankapital darf auch das Systemkapital nicht isoliert
betrachtet werden. Sonst bleibt ein Unternehmen auf einer
teuren, unzureichend genutzten Hard- und Software nebst
Bergen statischen Datenmills sitzen.

Sozialkapital. Die Entwicklung von Humankapital
und Systemkapital sind wichtige Schritte zu einer effektiven
Preispolitik. Vernachlissigt ein Unternehmen aber Investi-
tionen in sein Sozialkapital — den Kitt, der die zahlreichen
Mitwirkenden am Preisfindungsprozess koordiniert und
zusammenhilt —, fehlt es an der notwendigen strategischen
Ressource, um zum richtigen Zeitpunkt den richtigen Preis
festzusetzen.

Ein Senior-Manager des besagten Industriekonzerns
zahlte fiir diese Erkenntnis Lehrgeld. Er klagte, in den ersten
Jahren seiner Titigkeit fiir diese Firma kaum Fortschritte
bei der Preispolitik zu erzielen, obwohl er einige der besten
MBAs angeworben und neue IT-Systeme eingesetzt hatte.
In dieser Zeit war es ihm nicht gelungen, die einzelnen
Abteilungen zu tiberzeugen, seine Vorstellungen von Preis-
politik zu implementieren; kurz gesagt, er verfiigte nicht
iiber das erforderliche Sozialkapital, um seine preispoliti-
sche Vision firmenintern zu verkaufen. Schliesslich dnderte
er die Zusammensetzung der mit Preisentscheiden befass-
ten Teams. Er ersetzte die neu eingestellten Fachleute durch
Manager aus diversen Firmenbereichen. Er hielt Meetings
ausser Haus mit allen ab, die mit Preispolitik zu tun hatten.
Zwar sank nun das technische Raffinement der preisi)oliti—
schen Empfehlungen, aber insgesamt war im Unternehmen
eine grossere Fihigkeit zur effektiven Preispolitik festzustel-
len — als Resultat der Konzentration auf das Sozialkapital.

Sozialkapital erstreckt sich iber die Schwelle eines
Unternehmens hinaus auch auf die Kundenbeziehungen.
Vielleicht die schwierigste Herausforderung der strategi-
schen Preispolitik ist, die Reaktion der Kunden auf Preis-
inderungen zu antizipieren und zu managen. Allzu hiufig
konzentrieren sich Firmen nur auf die technischen Aspekte
und versiumen es, ihren Kunden die Griinde fur Preisinde-
rungen klar zu machen. So gab Procter & Gamble viel Geld
fir die Umstellung interner Prozesse und Routinen aus, um
eine nachhaltige Niedrigpreisstrategie zu etablieren. Bei der
Umsetzung der neuen Strategie iibersah das Unternehmen
jedoch den Arger, den es bei den Einzelhandlern auslésen
wiirde. Nach Einschitzung eines CEO der Handelskette
Stop & Shop handelte Procter & Gamble «wie ein Dikta-
tor»; er drohte, seine Firma wolle «diesen Plan nach besten
Kriften unterminieren». Auch die Grosshindler gerieten in

Rage. SuperValu belegte P&G-Produkte mit einem Sonder-

aufschlag, Grosshiindler stellten den Vertrieb von P&G-

Eine effektive Preispolitik kann nicht auf Autopilot laufen: D

Prozess braucht gut ausgebildete Menschen.

Marken voriibergehend oder endgiiltig ein. Ein leitender
Manager von P&G meinte spiter: «Nie zuvor in meiner
dreissigjihrigen Karriere in dieser Branche habe ich unsere
Kundenbasis so wiitend gesehen.» Das Unternehmen be-
miiht sich zwar um Wiedergtﬁﬁxaehung, aber der Schaden
ist immer noch nicht behoben.

Um nicht in die gleiche Falle zu tappen, miissen
Unternehmen Teams aufbauen, die in der Lage sind, durch
Befragungen, Marktforschung und Analyse friherer Preis-
inderungen die Reaktionen der Kunden vorauszusehen.
Manager kénnen emotionale Reaktionen auf Preisentschei-
de nicht vollig abwenden, aber sie konnen eine drastische

Verschlechterung der Kundenbeziehungen vermeiden,

indem sie in Sozialkapital investieren.

Unter den drei genannten Kapitalarten kann das Sozi-
alkapital als einziges nicht gekauft werden. Mitbewerber
konnen Experten fiir Preispolitik einstellen und IT-Systeme
kaufen, aber soziale Verbindungen entstehen nur mit der
Zeit und miissen sorgfiltig gepflegt werden. Tatsichlich ist
diese Art von Kapital am schwierigsten anzuhdufen. Der
Erfolg unseres Senior-Managers stellte sich erst nach langer
Zeit ein und war hart erkdmpft. Investitionen in Sozialkapi-
tal konnen Geld umfassen — Investition in Meetings ausser
Haus —, aber sie benétigen oft etwas anderes: die Zeit von
Managern auf der obersten Ebene, um die Organisation so
zu justieren, dass effektive Beziehungen entstehen. Denn
ohne eine sinnvolle Integration wird der Einsatz von Syste-
men und Talenten verschleudert.

RIVALITATEN

Wir behaupten nicht, dass derlei Investitionsentschei-
de leicht zu fillen sind. Das Konzept, Pricing als strategische
Ressource aufzufassen, ist revolutionir und neu, und es fallt
nicht leicht, der Heraﬁsbildung von preispolitischen Fihig-
keiten die gleiche Prioritit einzurdumen wie konventionel-
leren strategischen Zielen. Der Aufbau von Pricing-Kompe-
tenzen erfordert sicher «Commitment», Wer sich nur bis zu
den Knien ins Wasser wagt (Investition in eine Kapitalart)
oder nur bis zur Brust eintaucht (zwei Kapitalarten), wird
den Schatz am Meeresboden nicht finden. Entweder man
springt ins Wasser und sichert sich alle Vorteile einer strate-
gischen Pricing-Fahigkeit, oder man bleibt besser gleich am

Ufer stehen.

Wir wollen es vermeiden, ein «Investier oder stirb»-
Szenario zu prisentieren. Ein Unternehmen muss immer
Investitionen in neue Wertschopfungsmoglichkeiten gegen
Investitionen zur Verbesserung der Wertschopfung aus be-
stehenden Produkten oder Diensten abwiigen. Ein CEO
miissin Betracht ziehen, dass Investitionen in die Ressource
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Preispolitik vielleicht niedrigere Renditen erwirtschaften
als Investitionen in Forschung und Entwicklung oder in den
Bau eines neuen Werks.

Entscheidet sich das Unternehmen gegen strategische
Investitionen in die Pricing-Fahigkeit als Ressource, sollte
es bei der Wahl seiner Preistaktik beriicksichtigen, dass ihm
diese Ressource fehlt. Viele Firmen machen den Fehler,
Preisvorgaben ihrer Mitbewerber zu imitieren, die fiir sie
selbst weit kostspieliger sind als fiir den Rivalen. Hat ein

Mitbewerber etwa seine Preisanpassungsprozesse so weit

vereinfacht, dass er Preise schnell und kostengiinstig indern
kann, ist jeder im Nachteil, der alle Preisinderungen nach-
vollzieht, aber aufwendigere und teurere Prozesse hat. In
solchen Fillen sollte man ebenfalls keine Preisfiihrerschaft
anpeilen, sondern sich so gut wie méglich anpassen. Kann
ein Mitbewerber die Preise von Bundling-Produkten fest-
setzen und einem selbst fehlt diese Fihigkeit, wire es ein
Fehler, sich auf Bundling einzulassen. (Ein grosser Herstel-
ler von Medizinprodukten, mit dem wir arbeiteten, lernte
diese Lektion unter hohem Kostenaufwand.) Unterneh-
men, die tiber keine gut ausgebildete Ressource Preispolitik
verfiigen, miissen also akzeptieren, dass ihr Anteil an den
von ihnen geschaffenen Werten geringer ausfillt als der ei-
nes Mitbewerbers, der in Preiskompetenz investiert hat.
Die Produkte und Dienste einer Firma sind, um noch
eine Metapher zu gebrauchen, nur die Friichte des Baumes;
seine Wurzeln sind die im Laufe der Zeit entwickelten Kern-
kompetenzen und Qualifikationen einer Organisation. Eine
strategisch ausgerichtete Pricing-Fahigkeit ist ein wichtiger
Beitrag zur langfristigen Gesundheit des Baums. Wenn auch
von aussen nur die Preise zu beobachten sind, ist die ihnen
zugrunde liegende Ressource einer gut entwickelten Pricing-
Fihigkeit der entscheidende Faktor, ob diese fiir den Markt
richtig sind oder zu hoch (sie verprellen Kunden, die sie
unfair finden) oder zu niedrig (sie laden Mitbewerber ein).
Die meisten CEO legen nie selbst einen Preis fest. Aber sie
konnen ihren Managern die Fahigkeit vermitteln, Preiskrie-
ge zu gewinnen, Preis-Leadership zu behaupten und einen
Schritt schneller zu sein als Mitbewerber. Der Schliissel liegt
im Verstindnis, wie die verschiedenen Kapitalformen von
Human-, System- und Sozialkapital so zusammenwirken,
dass die Mitbewerber. sie nur schwer imitieren kénnen —
und dann die richtigen Investitionen zu titigen, um eine
eindrucksvolle neue strategische Ressource aufzubauen.
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