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Das Gewinn-
potenzial h6herer
Preise ist massiv

und deutlich
hoher als das des

Cost-Cuttings.

D eutsche Manager wissen: Eine Preiserh6hung
ist der Gewinntreiber Nummer eins, noch vor
dem Cost-Cutting. Dennoch ist die Furcht vor ho-
heren Preisen grol3. Stringente Vorbereitung und
konsequente Durchsetzung beseitigen das
Dilemma. In der Folge steigen die Gewinne.

Das Problem:
Die Schizophrenie hoherer Preise

Ist es nicht verriickt? Fast jede Branche klagt Uber den
Preisverfall. Mal kommt er schleichend, mal lawinenartig.
Betroffen sind alle Wertschépfungsstufen: Nicht nur die
Industrie, auch der Handel leidet unter immer weiter fal-
lenden Preisen. Die Endlosdreingaben der Automobilher-
steller, die Rabattwettkdmpfe der Baumarkte und die
Preisattacken im Lebensmitteleinzelhandel sind bekannte
und dramatische Beispiele. Aber nichts passiert, um diesen
Missstand zu beheben. Der Einzige, der sich freut, ist der
Endkunde.

Fest steht: Die Preise missen wieder steigen. Die Kosten-
senkungspotenziale sind weitgehend erschopft. Auf eine
baldige Belebung des Marktes zu hoffen, scheint illuso-
risch. Zu unklar sind die Signale der wichtigsten Indikato-
ren zur wirtschaftlichen Entwicklung, globale Krisenherde
tragen ebenso wenig zur Aufhellung der Aussichten bei
wie die deutsche Steuer- und Investitionspolitik nach der
Methode des “Indianer-Trabs”.

Wie ist aber die Performance deutscher Unternehmen bei
der Durchsetzung hdherer Preise zu bewerten? In einem
Wort: desastros. Preiserhhungen werden schlecht vor-
bereitet, hektisch in die Umsetzung gebracht und — nicht
zuletzt als Resultat der mangelnden Vorbereitung — wieder
zurickgenommen oder im Wege steigender Konditionen
unterlaufen, sobald der erste Gegenwind aufkommt. Was
Ubrig bleibt, ist eine Mischung aus Verunsicherung und
Spott: Kunden wird mit dem ewigen Hu und Hott bei den
Preisen die Planungssicherheit entzogen. Viele nehmen
eine Preiserhéhung mittlerweile gar nicht mehr Ernst, in
der Gewissheit, dass sie ohnehin nicht durchgesetzt wird.
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Fragt man Manager der deutschen Wirtschaft, sind die
positiven Wirkungen hoherer Preise bekannt. Der Preis
entfaltet eine Hebelwirkung auf den Gewinn, die den von
Kostensenkungsmalnahmen um ein Vielfaches tbertrifft.
Wirde z. B. der von den Rabattschlachten in den USA be-
sonders betroffene DaimlerChrysler-Konzern seine Preise
um nur zwei Prozent erhdéhen, wirde ihm dies 50 % ho-
here Gewinne bescheren. Eine Preiserhéhung im gleichen
Umfang konnte den Gewinn des angeschlagenen Touri-
stik-Konzerns TUI nahezu verdoppeln. Den Gewinn des
Metro-Konzerns schlie8lich wirde eine solche Preiserho-
hung gar um 130 % nach oben katapultieren. Selbst ag-
gressives Cost-Cutting erreicht diese Effekte bei weitem
nicht. In der Chemie-Industrie bspw. ist die Gewinnwir-
kung einer Kostensenkung etwa um die Halfte bis zu zwei
Drittel schwacher als die einer Preiserh6hung.

Warum aber sind deutsche Manager so zogerlich bei der
Verbesserung ihrer Gewinnsituation? Schuld ist die Angst
vor hoheren Preisen. Werden Preiserh6hungen angepackt,
Ubertrumpft Furcht oft die Rationalitat. Hohere Preise
durchzusetzen ist den meisten Beteiligten schlichtweg un-
angenehm. Preiserh6hungen sind nicht Tagesgeschaft,
gehdren oft nicht zur wohlgetbten Praxis. HOhere Preise
bedeuten meist Konflikte mit den Kunden. Gerade der
haufig anzutreffende “Schénwettervertrieb” Uberbringt lie-
ber gute Nachrichten als schlechte, vermittelt lieber Preis-
senkungen als Preiserh6hungen, schlieBlich droht bei kon-
sequenter Anwendung “der Verlust eines Freundes”.

Die LOsung: Systematisches Vor-
gehen statt Zufallsprinzip

Funf Schritte helfen, diese Schizophrenie zu besiegen: Er-
stens die glasklare Definition der Ziele einer Preiser-
h6éhung. Zweitens die detaillierte Analyse von Preiser-
héhungsspielraumen bei Kunden und Produkten. Drittens
die horizontale und vertikale Kommunikation. Viertens das
Training aller an der Umsetzung Beteiligten. Flnftens die
unbeugsame Konsequenz in der Durchsetzung hoherer
Preise.
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1. Ziedefnitior>> 2. Anayse>> < E;)trgr:ur>> 4, Training>> 5. Umsetzu>

Wie stark sind Wo sind die Wer ist Uber Wie sind héhere Welche Wider-

die Preise zu Preise zu geanderte Preise  Preise zu argu- sténde sind aus

erhdhen? erhdéhen? in-und extern zu  mentieren? dem Weg zu
informieren? raumen?

FUnf Schritte zur erfolgreichen Preiserhohung

I. Klare Verhéaltnisse sichern
Commitment aller Beteiligten

Allzu oft fehlt Preiserh6hungen die klare Zielsetzung. Ent-
scheidend fiur die Vorgabe realistischer Ziele ist die Durch-
setzbarkeit im Markt. Manche Manager entscheiden sich
fir eine Anhebung ihrer Preise im deutlichen zweistelligen
Prozentbereich. Mut, Verzweiflung, Schicksal, Unachtsam-
keit? Nur eine Preiserhéhung, die auf allen Ebenen der
Wertschopfung von der Industrie Uber den Handel bis hin
zum Endkunden durchsetzbar ist, wird nicht zum Stroh-
feuer. Das spricht meist eher fur mehrere kleinere Preiser-
héhungen als fir eine Uppige.

Neben der Frage nach dem “wie viel” muss geklart wer-
den, wie die Beute hoherer Preise unter den Beteiligten
aufzuteilen ist. Fest steht: Die Impulse missen von der
Industrie ausgehen, denn sie fiihrt den Markt. Dennoch
sind die Absatzmittler an den Fruchten einer Preiserho-
hung zu beteiligen. In vielen Markten halten sie den
Schlussel zum Kunden in ihren Handen und sind zwar oft
nicht der Initiator einer Preiserh6hung, kénnen sie aber
wirkungsvoll blockieren. Neben dem finanziellen Anreiz
hoherer Preise und damit hoherer (absoluter) Spannen ist
daher sicherzustellen, dass der Handel keine Wettbe-
werbsnachteile innerhalb der Handelslandschaft befirch-
ten muss, wenn er seine Preise erhdht. Nur wenn ge-
wabhrleistet ist, dass die Markt- und Meinungsfuhrer auf
Handelsseite im Boot sind, geht die Rechnung auf.
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Preiserhohungen

nach dem

Rasenmaéaher-Prinzip
funktionieren nicht.

Die Zeitbomben

Im Kundenportfolio
mussen entscharft

werden.

1. Umfassende Analysen sind das Herzstulck er-
folgreicher Preiserh6hungen

Preiserh6hungen nach dem Rasenmaher-Prinzip vernach-
lassigen, dass nicht alle Kunden und Produkte im gleichen
Umfang héhere Preise vertragen. Solche Situationen sind
gerade bei der anhaltenden Konsolidierungswelle in vielen
Branchen tddlich. Wird ein kleiner Kunde aufgekauft, lasst
ein Blick in die Bicher des Kleinen die Bombe platzen. Der
GroRe wird sofort die besseren Konditionen des Kleinen
fur sich reklamieren. Substanzielle Teile des Geschafts
sind in Gefahr. Eine Preiserhohung kann diese Situation
entscharfen, indem den wichtigen GroRRkunden weniger
starke Preissteigerungen zugemutet werden.

Preis

* * *
Preiskonsistenz-Linie

2

Bereich der .
Zeitbomben

¢ Kunden Kundenleistung
(z. B. Einkaufsvolumen)

Die Zeitbomben im Pricing

AulRerdem sind die Risikopositionen im Kundenportfolio zu
bewerten. Kunden, bei denen die Gefahr einer Abwande-
rung zum Wettbewerb besonders grof} ist, sind anders zu
behandeln als solche, die sich durch hohe Treue auszeich-
nen. So kommt die Preislogik wieder ins Lot und die Ge-
fahr einer Preiserh6hung sinkt. Schlief3lich ist ein kritischer
Blick auf die Profitabilitat der einzelnen Kunden unver-
zichtbar: Wer nicht profitabel ist, muss entweder deutlich
hohere Preise zahlen oder er fliegt raus. Hoch profitable
Kunden erhalten so geringere Preiserhohungen, das Ge-
schaft mit ihnen wird gesichert.

Eine d&hnlich differenzierte Vorgehensweise ist auch bei
den Produkten anzuraten. Eine deutliche Preiserh6hung
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Differenzierte Preiserhohungen im Kundenportfolio

bei den Produkten, die voll in
der Preisaufmerksamkeit der
Kunden stehen und oft nur
noch geringe Alleinstel-
lungsmerkmale aufweisen,
ist meist unmdglich. Vielver-
sprechend ist es hingegen,
die Preise von Produkten im
Randbereich des Portfolios
und solche mit klarem Allein-
stellungsprofil im Preis anzu-
heben. Auch Verbundpro-
dukte, solche die mit einem
Hauptprodukt in einem kom-
plementaren Kauf- oder Ver-

wendungszusammenhang stehen, bieten Ansatzpunkte
einer deutlichen Preiserndhung. So werden alle
Preiserhthungsspielrdume maximal ausgeschopft.

Alleinstellung Me too
Eckartikel . (Preisfokus
. (Preis-
(Preisfokus P’ fokus) * und
hoch) Wettbewerb)
Randartikel
(Preisfokus P * P / (Wetttt))e-
niedrig) werb)
Verbund- (je nach
artikel P * P/ Verbund-
(“keine Wahl“) starke)

Differenzierte Preiserhohungen im Produktportfolio

I11. Professionelle Vorbereitung der Marktpartner

ebnet den Weg

Viele Preiserhtéhungen scheitern, weil sie schlecht konzi-
piert sind. Ebenso viele Preiserhéhungen scheitern aber,
weil sie schlecht kommuniziert sind. Alle Marktbeteiligten
brauchen Zeit. Der Handel braucht oft mehrere Wochen

oder Monate Vorlaufzeit, um seine Systeme anzupassen,
seinen Vertrieb und seine Kunden vorzubereiten. Gleicht
die Preiserhohung einem Uberfallkommando, ist die Um
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Kommunikation mit
den horizontalen und
vertikalen Markt-
partnern im Vorfeld
ist unerlasslich.

Unerbittlichkeit in
der Umsetzung ist
entscheidend.

setzung chancenlos. Aber auch der Wettbewerb muss sich
auf die neue Situation einstellen kénnen. Er braucht Zeit,
um sich die Rationalitat der Preiserh6hung zu vergegen-
wartigen und intern die nétigen Vorbereitungen zu treffen.
Erst dann zieht er mit.

Neben der ausreichenden Vorlaufzeit ist professionelle
Kommunikation fir hohere Preise unverzichtbar. Die wich-
tigsten Geschéftspartner sind friih einzubeziehen. Die ei-
genen Plane sind nachvollziehbar zu erlautern, Vorbehalte
abzubauen und der Nutzen fur den Partner zu verdeutli-
chen. Ahnliches gilt fur die horizontalen Marktpartner.
Transparenz ist keine Absprache. Aber nur, wenn die
Preiserhohung in ihren Beweggriinden und Wirkungen
dem Wettbewerb transparent gemacht wird, hat dieser
eine Chance, angemessen zu reagieren.

IV. Qualifizierung der Umsetzungsverantwortlichen
nimmt die Scheu

Das Preisgesprach ist der wohl unangenehmste Moment
einer Geschéftsbeziehung. Gerade wenn es um die Erho-
hung der Preise geht. Viele Mitarbeiter im AuBendienst
fihlen sich dem nicht gewachsen. Diese “Angst des Schit-
zen vor dem Elfmeter” muss mit gezielten Trainings der
Betroffenen abgebaut werden. Deren Grundlage sind
stringente Argumentationsleitfaden. Warum eine Preiser-
héhung? Warum in dieser Hohe? Warum bei diesen Pro-
dukten? Warum gerade bei diesem Kunden? Ein AulRen-
dienst, der auf diese Fragen keine stichhaltigen Antworten
hat, wird an der Preisfront aufgerieben.

V. Konsequenz in der Umsetzung vollstreckt

Einer Preiserh6hung, die derart konsequent vorbereitet ist,
fehlt es nur noch an einem: an der Konsequenz in der
Umsetzung. Ausnahmen sind der Anfang vom Ende einer
jeden Preiserh6hung. Werden die Schleusen erst gedffnet,
gibt es kein Halten mehr. Das Verhandlungsschema “der
Hund, der am lautesten bellt, bekommt den gré3ten Kno-
chen”, darf nicht wirken. Klar ist: Jeder Kundenverlust
schmerzt. Andererseits gilt: Eine Preiserh6hung ohne Kun-
denverluste ist eine zu niedrige Preiserhohung.
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Umsetzung
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10.

Seien Sie realistisch. Mehrere kleinere Preiserh6hungen sind
besser als eine grol3e.

Sorgen Sie dafir, dass alle Wertschopfungsstufen von héheren
Preisen profitieren.

Etablieren Sie Preiskonsistenz und ein striktes Leistungsprinzip
durch eine nach Kunden(gruppen) differenzierte Preiserhéhung.

Differenzieren Sie die Preiserhéhung auch nach der Wettbewerbspo-
sition Ihrer Produkte und der Preisaufmerksamkeit, in der sie stehen.

Sorgen Sie fir die Transparenz der Preiserh6hung fir alle Markt-
partner.

Geben Sie allen in- und externen Beteiligten ausreichend Zeit zur
Umsetzung.

Stellen Sie Argumentationen fir Ihre Preisverantwortlichen bereit,
damit die Preiserhthung nachvollziehbar begriindet werden kann.

Bauen Sie die Bertihrungsangste der Umsetzungsverantwortlichen
durch gezielte Trainings ab.

Seien Sie unerbittlich in der Umsetzung.

Akzeptieren Sie lieber den Verlust einiger Kunden als ein
Aufweichen der Preiserh6hung.

Die zehn Regein erfolgreicher Preiserhéhungen

?d Jrir die Angst vor hdheren

Preisen gibt es keinen Grund.

Der Weg ist frei fur hohere

Gewinne. 79
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