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Rabattschlacht ohne Gewinner?

,Wer nicht mehr weiter weil3, dreht am Preis” —

Alternativen zur Rabattschlacht in der Krise

Vor dem Hintergrund der anhaltenden Wirtschafiskrise reagieren

zablreiche Unternehmen mit weitreichenden Preisnachlissen — in

der Hoffnung damit die Nachfrage ankurbeln zu kinnen. Ein ris-

kantes Unterfangen, da eine Preissenkung sich sebr viel stirker auf

das Unternehmensergebnis auswirkt als Volumenriickginge oder

Kostenéinderungen und in aller Regel nur schwer wieder revidiert

werden kann. Drobt eine ,, Preisschlacht ohne Gewinner® oder gibt

es Alternativen?

Bereits unter ,normalen Markt-
bedingungen ist Pricing fiir viele
Unternehmen eine Aufgabe, die
meist ,irgendwo zwischen Magie
und Wissenschaft“ rangiert. Die
aktuelle Situation ist dabei noch
um ein Vielfaches herausfordernder
— die richtige Preisstrategie wird
zu einem entscheidenden Stellhe-
bel, ob ein Unternehmen die Krise
iiberlebt oder vielleicht sogar ge-
stirkt aus ihr hervor geht.

Die deutschen Unternehmen
sind massiv mit Auftrags- und Um-
satzriickgingen konfrontiert. Im
Vergleich zum Vorjahr gingen im
Dezember 2008 die Auftrige fiir
Investitionsgiiter um 30%, Vorlei-
stungsgiiter um 21% und fiir Ge-
brauchsgiiter um 13% zuriick. Die
Unternehmen reagieren hierauf
mit drastischen Kostensenkungs-
programmen — von Kurzarbeit bis
hin zu WerksschlieBungen. Und

obwohl sich noch vor wenigen
Wochen Vertreter verschiedenster
Branchen 6ffentlichkeitswirksam
gegen einen Preiskampf ausgespro-
chen haben, sind inzwischen fiir
viele Produkte Preissenkungen zu
beobachten: Fernseher und Lap-
tops wurden binnen Jahresfrist
25% giinstiger, Autos inklusive
Abwrackprimie teilweise 50% und
Lebensmittel um bis zu 15%. Da-
hinter steht in den meisten Fillen
die Hoffnung, durch Preissen-
kungen die Nachfrage anzukurbeln
und die eigene Auftragslage abzusi-
chern. Zum einen sollten sich Un-
ternehmen jedoch davor hiiten,
damit einen Margenverfall zu ma-
nifestieren, den kein Unterneh-
men lange iiberleben kann. Zum
anderen sind Preissenkungen nur
in wenigen Fillen wirklich erfor-
derlich, wie aktuelle Analysen von

A.T. Kearney bestitigen.

Die richtige

Preisstrategie
kann zum ent-
scheidenden
Stellpebel in
der Krise
werden.
Preissenkungen
sind in den
seltensten

Fillen die rich-

tige Antwort.



Die richtige Preisstrategie
fiir die Krise

Die Krise wirkt sich auf die Unter-
nehmen — sowohl im B2C- als auch
im B2B-Geschift — sehr unterschied-
lich aus. Es gibt Krisengewinner, Kri-
senunabhingige und Krisenverlierer.
Fiir die Ableitung einer erfolgreichen
Preisstrategie ist die Frage, zu welcher
Gruppe ein Unternehmen gehdort,

von zentraler Bedeutung:

Krisengewinner

Hierzu zihlen beispielsweise
Unternehmen aus dem Discount-
umfeld (Billighotels), Anbieter
giinstigerer Substitute (Bahn oder
»Billig“flieger statt Linienflieger),
aber auch Premiumanbieter, die
mit Sicherheit und solidem Image

punkten (Sparkassen).

Handlungsempfehlung: Diese Unter-
nehmen sollten die gesteigerte Nach-
frage fiir sich nutzen, um die neu
gewonnenen Kunden auch langfristig
von sich zu iiberzeugen und krisenfest
an sich zu binden. Obwohl Preiser-
héhungen fiir diese Unternehmen ak-
tuell durchsetzbar wiren, diirfen sie
den Bogen nicht iiberspannen. Fiir
sie ist jetzt der richtige Zeitpunke,
die eigene Marge durch konsequente
Preisdurchsetzung bzw. gemifigte
Preisanpassung zu verbessern. Gleich-
zeitig legen sie die Basis fiir eine lang-
fristige Kundenbeziechung, nimlich
durch Positionierung als verldsslicher
Partner und nicht als reiner Profiteur

ihrer marktbeherrschenden Stellung.

Abbildung 1: Rabatt ist keine Losung — nur wenige Unternehmen sollten in

Krisenzeiten ihre Preise senken
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Krisenunabhéngige

Eher geringen direkten Einfluss hat
die Krise auf Anbieter nicht-substitu-
ierbarer Gebrauchsgiiter (Strom, Tele-
kommunikation) oder Unternehmen
mit starker Markeposition. Aber auch
Premiumanbieter von Produkten des
tiglichen Bedarfes, wie z.B. Coffee-
shops (wenn nicht zu hochpreisig po-
sitioniert) oder Softgetrinke, zihlen

zu den Krisenunabhingigen.

Handlungsempfehlung: Die Krise
hat keinen unmittelbaren Einfluss auf
die Preisstrategie. Aufgrund der ver-
schobenen Krifteverhiltnisse haben
diese Unternehmen jedoch jetzt die
Maoglichkeit, die eigene Preisdurch-
setzung zu verbessern. Insbesondere

offene oder verdeckt gewihrte Ra-

batte wie kostenlose Mehrwerte und
Services gilt es zu minimieren. Das
kann zum Beispiel eine Anpassung
der Zahlungsbedingungen, aber auch
eine Harmonisierung der Liefer- und
Bestellmengen sein. Klassische Preis-
instrumente sind hier beispielsweise
die Einfithrung von Mindermengen-
zuschligen oder auch deutliche Preis-
aufschlige fiir Sondergrofien und

-verpackungen.

Krisenverlierer

Vorwiegend negativ von der Krise
betroffen sind Hersteller mit Uber-
kapazititen (Automobil), Luxusan-
bieter (Anbieter von Kreuzfahrten),
Unternehmen mit substituierbarem
Produktangebot (Airlines, v.a. im

Hochpreissegment ,,Businessclass®)




sowie Hersteller von Investitionsgii-
tern. Dies ist die einzige Gruppe, die
aktiv mit Preismafinahmen der Krise
gegensteuern muss. Oftmals sind
aber auch weitere einschneidende
(Strategie-) Anderungen notwendig,
wie sie A.T. Kearney im Ansatz zur
»Nachhaltigen Restrukturierung” ge-
biindelt hat, um wieder dauerhaft

profitabel zu werden.

Handlungsempfehlung: Pauschale
Preissenkungen sind auch fiir diese
Unternehmen in keinem Fall eine
Losung. Preissenkungen ohne Pro-
dukt- oder Serviceanpassungen sind
spiter kaum wieder aufzuholen.
Fiir Krisenverlierer gibt es nur zwei

Maglichkeiten:

Eine Verschiebung bzw. Erweite-
rung des Produktportfolios hin zu
kostengiinstiger darstellbaren Pro-
dukten, die die verinderte Nach-
frage abbilden.

Will oder kann man das Pro-
dukeportfolio nicht kurzfri-

stig anpassen, miissen innovative
Preismodelle die Nachfrage stimu-
lieren. Hierzu gilt es, die traditio-
nellen Preissetzungsmechanismen
bewusst zu durchbrechen. Bei er-
folgreicher Anwendung kann dies
zu einer Marktanteilsverschiebung
oder gar zur Schaffung neuer
Markesegmente fithren und aus
Krisenverlierern nachhaltige Ge-

winner machen.

Fazit

Unternehmen miissen in der Krise
unterschiedliche Preisstrategien
umsetzen. Krisengewinner und Kri-
senunabhingige sollten sich auf
eine Verbesserung der Preisdurch-
setzung fokussieren. Krisenverlierer
miissen jetzt innovative Preismo-
delle entwickeln.*

1. Verbesserung der Preisdurchset-
zung: Eine verbesserte Preis-
durchsetzung stoppt die an
vielen Stellen auftretende Wert-
erosion, da die eigentlich festge-
legten oder vereinbarten Preise
hiufig genug durch zusitzliche
kostenlose Services, Rabatte
oder Boni verwissert werden.

Eine so genannte ,Net Pocket

Abbildung 2: Die Net Pocket Price Waterfall-Analyse hilft, die ,echten” Kosten zu verstehen, die bei der Betreuung eines Kunden anfallen.
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*A.T. Kearney hat fiir diese Preisstrategien die Dual Impact-Methode entwickelt.



Price Waterfall“-Analyse iden-
tifiziert und quantifiziert alle
Elemente der Werterosion und
schafft so Transparenz und Ge-
wissheit dariiber, welcher An-
teil eines Preises tatsichlich dem
Unternehmen zuflieflt. Im Fol-
genden kommt es dann darauf
an, geeignete Mafinahmen ab-
zuleiten, wie beispielsweise eine
systematische Reglementierung
von Budgetkonten oder Rabat-
ten. Die meisten Elemente der
Werterosion miissen aber in di-
rektem Kontakt mit dem Kun-
den verhandelt, reduziert bzw.
abgeschafft werden. Die so er-
reichbare Margenverbesserung
ist nach Projekterfahrungen von
A.T. Kearney mit bis zu 5 Pro-

zentpunkten iiberaus signifikant.

2. Innovative Preismodelle: Um in-

novative Preismodelle systema-
tisch entwickeln zu kénnen, hat
A.T. Kearney eine empirische
Untersuchung durchgefiihre,

bei der 200 Best-Practice-Bei-
spiele aus verschiedenen Dienst-
leistungs- und Industriesektoren
erfasst und analysiert wurden.
Dabei kristallisierten sich die
wichtigsten Hebel fiir eine wert-
steigernde Preisgestaltung heraus
und wurden in einem Tool —
dem A.T. Kearney Pricing Equa-
lizer — verarbeitet. Innerhalb
von vier Kategorien (Produktart,
Produktnutzung, Vertriebskanal
und Preismodell) kénnen alle
Hebel systematisch variiert und
in ihrer Wirkung auf die Preis-
bildung abgebildet werden.

Durch die genaue Analyse der ei-
genen Unternehmensposition und
die Anwendung einer effektiven
Preisstrategie auf die relevanten
Produkt-Markt-Segmente lassen
sich die Margen verbessern und/
oder solides Wachstum generie-
ren — abseits eines ruindsen Preis-
kampfes, der letztlich nur Verlierer

iibrig lisst.
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