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Nutzung der
Preismessung zur
Evaluation des

Geschaftsmodells

Ziel der Preismessung ist es unter anderem, die Zahlungsbereitschaft zu
bestimmen und mogliche Potenziale zu nutzen. Eine reine Verbesserung
der grundlegenden Angebotsmerkmale fuhrt aber heute oft kaum mehr
zu einer héheren Zahlungsbereitschaft. Zusatzdienstleistungen oder eine
Anpassung des Geschaftsmodells sind meist erfolgreichere Optionen.
Wahrend die Preismessung flr Zusatzdienstleistungen etabliert ist,

gibt es bisher wenig Erkenntnisse darlber, wie die Preismessung zur
Evaluation des Geschaftsmodells genutzt werden kann.

Dr. Jorg Staudacher
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er Preis ist der Faktor mit dem
Dhbchsten Potenzial, den Ge-

winn eines Unternehmens zu
steigern. Eine Preiserh6hung um 10 Pro-
zent kann eine Steigerung des Gewinns
von 100 Prozent nach sich ziehen. Fiir
erfolgreiche Unternehmen ist daher ein
systematisches Preismanagement uner-
lasslich. Preise sollten moglichst aus der
Betrachtungsweise der Kunden be-
stimmt werden. Dafiir kommen Preisbe-
stimmungsansétze aus dem Value-based-
Pricing sowie aus dem Behavioral
Pricing in Betracht. Value-based-
Pricing zielt meist auf eine Form der
Preisdifferenzierung ab. Quantitative
(Rabatte), personenbezogene, leistungs-
bezogene oder kanalbezogene Preisdiffe-
renzierungsstrategien gehoren dabei zu
den bedeutendsten. Behavioral Pricing
beschéftigt sich mit Themen der Preis-
wahrnehmung, dem Preiswissen, dem
Preisimage sowie dem Preisbewusstsein
von Kunden. Durch die Verbindung bei-
der Ansétze konnen Unternehmen beste-
hende Potenziale an Zahlungsbereit-
schaften optimal ausnutzen.

Der Preismanagement-Prozess

Um bestehende Preispotenziale zu nut-
zen, ist eine systematische Herange-
hensweise an den Preismanagement-
Prozess zu empfehlen. Im ersten
Schritt soll herausgefunden werden,
was Kunden von einem Geschéaftsmo-
dell erwarten und wie viel sie bereit
sind, dafiir zu zahlen. Eine Messung
der Zahlungsbereitschaft ist vor allem
fiir bestehende Angebote sinnvoll, da
Kunden beziiglich dieser Angebote be-
reits konkrete Praferenzen ausgebildet
haben. Fiir Innovationen wie z.B. neue
digitale Angebote ist dies nicht immer
moglich. Hier empfiehlt sich, anstelle
der ganz spezifischen Innovation, die
Relevanz von grundlegenden Bediirf-
nissen hinsichtlich der Zahlungsbereit-
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schaft zu messen und dadurch latente
Bediirfnisse im Markt zu bestimmen.
Dies gilt auch, wenn Geschéaftsmodelle
evaluiert werden sollen, weil Kunden
auch hier meist keine Erfahrungen iiber
mogliche Verdanderungen besitzen.

Preisbereitschaften konnen durch
Beobachtungen (z.B. historische
Marktdaten, Preisexperimente, etc.)
oder durch Befragungen (z.B. Exper-
tenschatzungen, Kundenbefragungen,
etc.) getestet werden. Die besten Ergeb-
nisse liefert eine Kundenbefragung
mittels einer Conjoint-Analyse. Bisher
werden oft noch einstellungsbasierte
Conjoint-Analysen, wie die Adaptive
Conjoint-Analyse eingesetzt. Neuere
Conjoint-Analysen setzen aber auf das
Verhalten der Kunden und kénnen
zahlreiche Angebotsmerkmale integ-
rieren. Im Augenblick ist die HilCA
(Hierarchisch Individualisierte Limi-
tierte Conjoint-Analyse) die leistungs-
fahigste Conjoint-Analyse. Diese er-
moglicht, den Entscheidungsprozess
und das Kaufverhalten der Kunden re-
alistisch darzustellen. Im zweiten
Schritt gilt es, eine optimale Preisstra-
tegie, basierend auf den gewonnenen
Erkenntnissen, zu definieren. Im
ndchsten Schritt erfolgt die Umsetzung
der entwickelten Preisstrategie. Dabei
werden die Elemente des Value-based-
Pricing mit denen des Behavioral Pri-
cing verbunden, damit auch der spezi-
fischen Einkaufssituation Rechnung
getragen wird. Im letzten Schritt steht
die Erfolgskontrolle der Preisstrategie
durch ein geeignetes Kennzahlensys-
tem und Prozesse.

Case Study:
Nutzfahrzeughersteller

In einem Projekt fiir einen internatio-
nalen Nutzfahrzeughersteller wurde
eine Preismessung in Zusammenarbeit
mit dem Schweizerischen Institut fiir
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Abb. 1: Der Preismanagement-Prozess
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Betriebsékonomie SIB in Ziirich als
Forschungspartner durchgefiihrt. Das
SIB ist ein erfolgreicher Bildungstra-
ger, der in den vergangenen Jahren sei-
ne Kompetenzen im Bereich Marke-
ting kontinuierlich ausgebaut hat.

Ziel des Projektes war es, die Mar-
ke stéarker zu differenzieren sowie die
Investitionen in die Marktbearbeitung
fiir zwei verschiedene Zielgruppen zu

Abb. 2: HiICA - Angebotsmerkmale
vs. Geschaftsmodellmerkmale
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optimieren. Fiir eine differenzierende
Positionierung und/oder ein gewinn-
bringendes Geschéaftsmodell bedarf es
eines klaren ,,customer insights“. Ein
»customer insight“ ist das Aufdecken
eines ungeldsten Problems oder eines
latenten Bediirfnisses. Der Nutzfahr-

Ein ,,customer
insight” ist das
Aufdecken eines
ungelisten Problems
oder eines latenten
Bediirfnisses.

zeughersteller wollte dabei verstehen,
welches die Entscheidungstreiber beim
Kauf sind, und wo die Zahlungsbereit-
schaften dieser zwei Zielgruppen im
europdischen Markt liegen. Um die
Zahlungsbereitschaften der Kunden
des Nutzfahrzeugherstellers zu ermit-
teln, setzten wir die HilCA im Rahmen
einer qualitativen Befragung ein. In
einem ersten Schritt mussten dafiir die

jeweiligen Merkmale und Auspragun-
gen definiert werden. Der Vorteil der
HilCA liegt darin, dass bis zu 15 Merk-
male mit jeweils 3 bis 5 Ausprdgungen
zum Einsatz gelangen kénnen. Dies
ermoglicht eine umfassende Analyse
des Angebots und des Geschéftsmo-
dells. In Abbildung 2 wird eine Aus-
wahl an Merkmalen fiir die Analyse
des Angebots und des Geschéftsmo-
dells dargestellt. Fiir die Analyse des
Geschaftsmodells bzw. der Value Pro-
position eignen sich vor allem grundle-
gende Bediirfnisse, da gerade zur Be-
stimmung von latenten Bediirfnissen
ganz spezifische Merkmale von Kun-
den nicht bewertet werden konnen.

Anschliessend wurde die Befra-
gung in drei europdischen Ldndern
durchgefiihrt. In einem dritten Schritt
erfolgte die Auswertung. Dabei lieferte
die HilCA fiir jedes abgefragte Merk-
mal eine Nutzenfunktion. Diese Nut-
zenfunktion stellt die Zahlungsbereit-
schaft in Abhédngigkeit der unter-
schiedlichen Auspragungen des jewei-
ligen Merkmals dar.

Auf Basis der Ergebnisse wurden
Workshops mit der Geschéftsleitung
durchgefiihrt, um eine differenzieren-
de Positionierung zu entwickeln und
die Investitionen in die Marktbearbei-
tung zu optimieren.

Ableitung der differenzieren-
den Positionierung

Zur Ausarbeitung der Positionierung
wurde das Blue-Ocean-Modell einge-
setzt.

Die Strategieoptionen ,,Eliminie-
ren“ und ,,Erh6hen“ boten in unserem
Fall keine Ansatzpunkte fiir die Anpas-
sung der Positionierung. Weder konn-
ten Merkmale ermittelt werden, die der
Kunde fiir tiberfliissig hélt, noch konn-
ten Merkmale ermittelt werden, die
weiter ausgebaut werden sollten.
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Abb. 3: Blue-Ocean-Modell
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Deshalb wurden im Rahmen der
Workshops die Strategieoptionen ,,Re-
duzieren“ und ,, Kreieren“ in den Fokus
gestellt. Zum einen haben die Ergeb-
nisse der HilCA aufgezeigt, dass be-
stimmte Angebotsmerkmale, die in der
Industrie lange eine Rolle gespielt ha-
ben, reduziert werden sollten. Zum an-
deren zeigte die Evaluation der Ge-
schiftsmodellmerkmale, dass in die-
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sem Bereich ein grosseres Potenzial
fiir die Entwicklung einer differenzie-
renden Positionierung lag. Somit konn-
te mit dem Einsatz der HilCA belegt
werden, dass die Zahlungsbereitschaft
der Kunden gegeniiber einer Differen-
zierung auf Basis der Anpassung des
Angebots geringer ist als eine Diffe-
renzierung auf Basis der Anpassung
des Geschéaftsmodells.
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1. Reduzieren

Abbildung 4 zeigt, dass reine Ange-
botsmerkmale, wie z.B. die Innenaus-
stattung oder das Ladegewicht von
Nutzfahrzeugen nur eine geringe Be-
deutung fiir die Kaufentscheidung ha-
ben. Nutzfahrzeughersteller sind bis-
her jedoch davon ausgegangen, dass
Design, Komfort-Ausstattung, oder
technischen Leistungen eines Nutz-
fahrzeuges dem Kunden wichtig sind.
Sie entwickeln und investieren in die-
sem Bereich, um sich dariiber vom
Wettbewerb zu differenzieren. Diese
Erkenntnis ist ein sehr wichtiger ,,cus-
tomer insight*, der dem Nutzfahrzeug-
hersteller ermoéglicht, sich besser
gegeniiber dem Wettbewerb zu behaup-
ten. Nutzfahrzeughersteller sollten die
Investitionen in eine Verbesserung des
Designs, des Komforts, der Motorleis-
tung, etc. kritisch tiberpriifen und dem
Kunden entsprechend ,,nur“ den Stan-
dard liefern, der auch gewtinscht ist.
Die Ergebnisse zeigen, dass eine Posi-
tionierung basierend auf dem Angebot
nur geringe Chancen fiir eine Differen-
zierung besitzt.
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2. Kreieren

Die Evaluation der Geschéaftsmodell-
merkmale hat ergeben, dass das Merk-
mal Verfiigbarkeit als ungelostes Prob-
lem und das Merkmal Bequemlichkeit
als latentes Bediirfnis eine differenzie-
rende Positionierung am Markt erlau-
ben, die auch in einer héheren Zah-
lungsbereitschaft resultieren wiirde.
Verfiigbarkeit versteht sich als die
Maoglichkeit, das Nutzfahrzeug jeder-
zeit einsetzen zu konnen. Hat das Fahr-
zeug eine Panne, muss es zur Reparatur
oder zu Wartungsarbeiten in die Gara-
ge, dann entsteht dem Kunden ein Pro-
duktionsausfall. Die Zahlungsbereit-
schaft fiir eine moglichst geringe Aus-
fallzeit ist signifikant grosser als gegen-
iiberden getesteten Angebotsmerkmalen.
Der Kunde mo6chte am liebsten, dass
sein Nutzfahrzeug jederzeit zur Verfii-
gung steht. Bequemlichkeit als latentes
Bediirfnis wird bisher in der Industrie
iibersehen. Kunden erwarten zuneh-
mend eine Beziehung zum Hersteller,
sei es durch den lokalen Héandler, das
Call Center oder andere Kanéle des Un-
ternehmens. Sie wollen Unterstiitzung
bei dem Management ihres Fuhrparks
oder des einzelnen Fahrzeugs auch tiber

Abb. 4: Beispielhafte
Nutzenwerte fiir Merkmale
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die reine Werkstattarbeit hinaus. Hier
bietet sich ein grosses Potenzial fiir Ak-
tivitaten nach dem Kauf.

Mobilitdt als neuer Baustein
des Geschaftsmodells

Abbildung 4 stellt den Verlauf der Nut-
zenwerte in Bezug zu den jeweiligen
Merkmalsausprdgungen fiir Verfiig-
barkeit dar. Je langer ein Nutzfahrzeug
nicht zur Verfiigung steht, desto gerin-
ger ist die Zahlungsbereitschaft. Im

Abb. 5: Nutzenwerte fiir Verfligbarkeit
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obigen Beispiel wird ersichtlich, dass
die Kunden maximal zwei Ausfalltage
pro Jahr tolerieren. Kunden wiinschen
eine schnellere Reparatur und einen
mobilen Pannenservice.

Kundenzitat 1

,» Die Lieferzeit fiir Ersatzteile ist
entsetzlich.“

Kundenzitat 2

,» Die Serviceleistungen miissen deutlich
verbessert werden, vor allem sollten
Werkstattaufenthalte verkiirzt werden.“

Im Ergebnis fiihrte der Nutzfahrzeug-
hersteller ein Programm ein, welches
sicherstellt, dass bis zu 70 Prozent der
reguldr anfallenden Reparaturen vor
Ort beim Kunden gel6st werden kon-
nen. Dafiir wurde eine mobile Flotte an
Reparaturfahrzeugen eingesetzt. Sollte
eine grossere Reparatur anstehen, sind
diese Fahrzeuge auch in der Lage, die
Nutzfahrzeuge zur Werkstatt zu schlep-
pen und sofort einen Ersatzwagen anzu-
bieten. Als zweites Ergebnis wurden
Handlungsempfehlungen fiir den Be-
reich Bequemlichkeit entwickelt. Dies
ermdglichte die Ausarbeitung einer dif-
ferenzierenden Positionierung und die
umfassende Neuausrichtung der Mar-
ketinginvestitionen. Der Nutzfahrzeug-
hersteller konnte die Kundenakquise-
Rate um 10 Prozent steigern und im
ersten Jahr die Kundenloyalitdt um 15
Prozent verbessern. Die Evaluation des
Geschéftsmodells anhand einer Preis-
messung erlaubt somit die inhaltliche
Ausgestaltung als auch die Steigerung
des finanziellen Erfolgs eines Unter-
nehmens. Im Vergleich zu anderen An-
satzen zur Evaluation eines Geschéfts-
modells bietet die Analyse von
Zahlungsbereitschaften einen starkeren
betriebswirtschaftlichen Bezug und
Entscheidungstragern deutlich mehr
Sicherheit. [ ]
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