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Mehr Profitabilitat
durch granulares
Preismanagement

Die meisten B2B-Unternehmen kampfen seit einigen Jahren mit sinkenden Mar-
gen. Mit einem iiberlegenen Preismanagement lassen sich die Margen im laufen-
den Geschift schnell, zuverlassig und — bei richtiger Umsetzung — nachhaltig ver-
bessern. Aus zahlreichen Pricing-Studien fur Klienten hat McKinsey & Company
funf Handlungsmaximen abgeleitet, die Unternehmen helfen, ihren Gewinn durch

exzellentes Pricing zu erhohen.

Philipp Hillenbrand, Jorge Postigo, Georg Winkler, Dieter Kiewell
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Ein internationaler Anbieter technischer Spezialchemikalien besaf$ ein um-
fangreiches, sehr kleinteiliges Produktportfolio mit tiber 500 Stock Keeping
Units (SKUs) und Kunden aus den unterschiedlichsten Branchen. Die du-
ferst breit angelegte, grofienspezifische Kundensegmentierung hatte zur Fol-
ge, dass die Preisspannen selbst fiir ein und dasselbe Produkt sehr hoch wa-
ren. Jihrliche Preisanderungen waren bei den Kunden gering, die chnehin
einen niedrigen Preis zahlten, und bei den Kunden hoch, die bereits einen
hohen Preis zahlten. Die Manager sahen Spielraume fiir eine allgemeine

)Preiserhéhung, aber es gab keinen objektiven Vergleichsmafistab, um die
etablierten Preispraktiken auf den Priifstand zu stellen.

Das Unternehmen entschloss sich, sein Preismanagement komplett um-
zustellen. Herzstiick des Projekts bildete ein Analyse-Tool, das neue Preis-
faktoren aufsptirt, Kundensegmente neu arrangiert, Preisempfehlungen gibt
und dem Vertriebsteam hilft, den Einfluss von Preisinderungen auf die Kun-
denbeziehungen richtig abzuschatzen. Nach einem intensiven Programm
zum Kompetenzautbau begann der Vertrieb damit, die Preise fir diejenigen
Segmente anzuheben, die bisher einen niedrigeren Preis zahlten, aber eine
hohere Zahlungsbereitschaft aufwiesen. Das Pilotprojekt war so erfolgreich,
dass der neue Ansatz auf sieben verschiedenen Mirkten zur Anwendung
kam. In einem Fall haben die Entscheidungstriger mithilfe des Analyse-
Tools 450 SKUs und 1,3 Millionen Transaktionen untersucht. In anderen
Mirkten standen Methoden des Value Pricing und Transactional Pricing
starker im Vordergrund. Alles in allem legte das Unternehmen 100.000 Prei-
se fiir 150 SKUs neu fest — mit dem Effekt, dass die Umsatzrendite in den
verschiedenen Markten um drei bis fiinf Prozentpunkte stieg, ohne dass sich
die Absatzmenge merklich verdnderte. Das ganze Programm dauerte gera-
de einmal drei Monate.

Marktdruck durch Billiganbieter wichst
Uber alle Branchen hinweg tun sich B2B-Unternehmen derzeit schwer, ihre
Profitabilitit zu halten, geschweige denn zu erhéhen. Billiganbieter steigen
vermehrt in den Markt ein, die Anforderungen der Kunden steigen und die
Preistransparenz hat derart zugenommen, dass mittlerweile alle globalen
Anbieter auf denselben Markten konkurrieren. Die Unternehmen kénnen
diesen Herausforderungen auf verschiedene Weise begegnen, beispielswei-
se indem sie die Kosten senken. Unsere Erfahrung zeigt jedoch, dass — wie
in unserem Beispiel - die Preisstellung der effektivste Hebel ist. Eine syste-
matische Verbesserung der Preiskompetenzen im Vertriebsteam kann sich
dauerhaft positiv auf die Rentabilitit auswirken. Unsere Daten umfassen
mehr als 1.000 Initiativen zu Pricing-Exzellenz und Performance-Steigerung
in den unterschiedlichsten Branchen. Die Zahlen belegen, dass die Umsatz-
rendite durch solche Initiativen in der Regel je nach Branche um zwei bis
sieben Prozentpunkte gesteigert wird.

Der grofSte Effekt lasst sich erzielen, wenn die Mitarbeiter an der Verkaufs-

front genaue Einblicke in die Rentabilitit jedes einzelnen Kunden gewinnen
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und die Vertriebs- und Marketingorganisation die richtigen analytischen Fi-

higkeiten besitzt, um das Potenzial zu heben.

Ein exzellentes Preismanagement ist eine wichtige Einnahme- und Er-
tragsquelle, doch nur Unternehmen, die analytische Prazision mit prakti-
schem Know-how verbinden, konnen seinen Wert vollstindig ausschopfen.
Die Pricing-Exzellenzprogramme von heute setzen auf geeignete Tools und
[T-Instrumente, um Vertriebsmitarbeitern hohere Gewinne zu erméglichen.
Wichtig ist dabei ein effektiver Kompetenzaufbau und eine Methodik, die
dafiir sorgt, dass bei jeder Kunden-Produkt-Konstellation der passende Pri-
cing-Mechanismus zur Anwendung kommt (siehe auch Kasten ,,Die fiinf
Gebote der Pricing-Exzellenz®).

Vollstandige Transparenz auf der Transaktionsebene
Der Mitarbeiter, der den Preis setzt und Anderungen mit Kunden verhan-
delt, weif oft nicht genau, wie stark die Renditen zwischen den Regionen
und Produktlinien variieren, ganz zu schweigen von den Unterschieden zwi-
schen einzelnen Kunden und Transaktionen. Dabei sollten gerade diese Fak-
toren den Mitarbeiter in seinen Preis- und Verkaufsentscheidungen leiten.

Das Problem liegt nicht im Mangel an verfiigbaren Daten: Die meisten
Unternehmen besitzen hinreichend grofie Datenbanken. Das Problem be-
steht eher in der richtigen Organisation, Auswahl und Bereitstellung dieser
Daten, damit Verkdufer bessere Preisentscheidungen treffen kénnen. Dies
behindert Unternehmen nachhaltig bei dem Versuch, iiber simple Kosten-
aufschlagsmethoden hinauszugehen und Preispotenziale durch den Ver-
gleich von Profitabilititsniveaus, Margenverlusten und Preisunterschieden
zwischen dhnlichen Produkten und Kunden zu heben.

Ein Beispiel: In den vergangenen Jahren unterlagen die Rohstoffpreise ex-
tremen Schwankungen. Dies hat so manchem Unternehmen, dessen Ver-

tragslaufzeiten fiir den Produktverkauf linger sind als der Zeitrahmen fiir

Die fiinf Gebote der Pricing-Exzellenz

1. Schatffen Sie die richtige Preisinfrastruktur und das geeignete In-
strumentarium, um [hrem Verkaufspersonal die nétige Transpa-
renz auf Transaktionsebene zu verschaffen.

2. Setzen Sie hoch entwickelte Analyseverfahren ein, um die Preis-
kompetenz Thres Unternehmens zu verbessern.

3. Entwickeln Sie Thre Vertriebsmitarbeiter und Preisverantwortli-
chen von ,Preisverhandlern” zu , Mehrwertberatern

4. Erweitern Sie die Fahigkeiten Threr Mitarbeiter ,,on the job“ und
durch Einsatz moderner Weiterbildungsmethoden.

5. Vermitteln Sie Ihren Mitarbeitern mehr als nur Preiskompeten-
zen, um sie fit zu machen fiir langfristigen Erfolg und eine Kultur

der Leistungsorientierung zu etablieren.
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den Materialeinkauf, groles Kopfzerbrechen bereitet. Wenn das Verkaufs-
personal nicht weif3, welche Produktpreise bei steigenden Rohstoffpreisen
wie schnell und um wieviel erhoht werden sollten, ist die Rendite des Un-

ternehmens zwangsliufig in Gefahr.

Datenschnittstelle fiir das Preismanagement im Vertrieb
Unternehmen benétigen eine Datenschnittstelle, die den Vertriebsmitarbei-
tern vollstindigen Einblick in die Preisstufen, Preisnachlasse und andere Mar-
genverluste auf unterschiedlichen Granularitiitsstufen und iiber verschiedene
Zeitraume hinweg verschafft. Diese Schnittstelle sollte nutzerfreundlich sein
und die Mitarbeiter durch vorgegebene Datenmasken fithren (zum Beispiel
fiir die Berechnung von Rohstoffkosten), damit sie alle moglichen Aspekte be-
riicksichtigen und das Preispotenzial maximieren kénnen. Der grofite Vorteil
fiir die Vertriebsleitung besteht in der gezielten Analyse gerade jener wenigen
Schliisselkennzahlen, die die Entwicklung der Umsatzrendite am stirksten be-
einflussen. Dazu zihlen die individuellen Gewinnmargen der Kunden sowie
die Profitabilititstreiber und ihre Entwicklung sowohl auf Kundenebene als
auch bezogen auf das gesamte Produktportfolio.

Ein grofes, weltweit titiges petrochemisches Unternehmen fithrte ein
Transformationsprogramm zur Starkung seiner Pricing-Exzellenz durch. Es
beinhaltete mehrere intensive Trainingseinheiten zur Handhabung des neu-
en Systems sowie Gruppen-Coachings, um das Portfolio eines jeden Sales
Managers mit Hilfe der neuen Tools zu analysieren. In rund fiinf Monaten
identifizierten die Sales Manager in der Pilotsparte tiber 400 Preisgestal-
tungsmdéglichkeiten im Transaktionsbereich — und ein Umsatzsteigerungs-
potenzial von insgesamt zehn Millionen Euro.
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Kerngedanke 1

Die Erhéhung der Preiskompe-
tenz ist der wichtigste Gewinn-
hebel eines Unternehmen:s.

Abb.1 Moderne Pricing-Lésungen fiihren Nutzer durch eine logische Abfolge von Analysen
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Zusammenfassung

Der Artikel beschreibt fiinf Ansatzpunk-
te, mit denen B2B-Unternehmen ihre
Preisdurchsetzung verbessern konnen:
e Die Vertriebsmitarbeiter brauchen
Informationssysteme, die Margen und
Kosten transparent machen, um fun-
dierte Preisentscheidungen zu treffen.
e Die Vertriebsmitarbeiter brauchen
auf Einzelkunden- und Transaktions
ebene Systemhinweise, wie hoch die si-
tuationsspezifische Zahlungsbereit-
schaft ist. ,,Big data® erlaubt eine solche
granulare Preis- Analytik.

e Die Vertriebsmitarbeiter brauchen
eine systemische Unterstitzung, um ei-
nen nutzenbasierten Zielpreis anstatt ei-
nes kostenbasierten Preises zu ermitteln.
e Die Vertriebsmitarbeiter brauchen Be-
gleitung im Feld durch Coaching, um
die Werlzeuge einsetzen zu konnen.

e Die Initiative zur Preisverbesserung
sollte in eine leistungsorientierte Ver-
triebskultur eingebettet sein, die inter-

ne Vergleiche nicht scheut.

Schon die Verwendung eines eigenstandigen Pricing-Toolkits kann sptir-
bare Verbesserungen in der Umsatzrendite bewirken. Doch erst durch die
Einbettung des Instrumentariums in ein grofieres Paket von Initiativen wird
die Verkaufsleistung nachhaltig gesteigert. Solche Initiativen setzen in allen
wichtigen Dimensionen des Vertriebsprozesses an: Sie berticksichtigen die
organisatorische Aufstellung und die Pricing-Prozesse ebenso wie die Vor-
gehensweise, mit der verschiedene Funktionen Probleme im Preis- und Mar-
genmanagement losen. Dartiber hinaus umfassen sie Mafinahmen zum
Kompetenzaufbau fiir das Vertriebsmanagement und das Verkaufspersonal,

auf die wir im Folgenden niher eingehen werden.

L Allein mit den bereits vorhandenen Daten
und Teams konnen die Unternehmen schon
innerhalb weniger Monate betrdchtliches
Wachstum realisieren.

Strukturierte Analysen zur Starkung der Preiskompetenz
Die Vertriebsmitarbeiter miissen vollstindige Transparenz dariiber erlan-
gen, wie sie ithr Portfolio gewinnbringend managen kénnen. Dies ist ein
wichtiger erster Schritt auf dem Weg zur Pricing-Exzellenz. Doch dabei soll-
ten es Unternehmen nicht belassen. Die zunehmende Verfiigbarkeit von ,,Big
Data“ erfordert aufierdem ein systematischeres, analytisch gestiitztes Vorge-
hen und eine stirker faktenbasierte Herangehensweise, die die manuellen
Preisentscheidungen der Vertriebsmitarbeiter unterstiitzen und auf eine
breitere Grundlage stellen.

Dazu bedarf es keiner umfangreichen Investitionen in neue Mitarbeiter oder
Datensammlungen im Rahmen eines ganzjihrigen Projekts. Allein mit den be-
reits vorhandenen Daten und Teams konnen die Unternehmen schon innerhalb
weniger Monate betrdchtliches Wachstum realisieren. Der Einsatz eines geeig-
neten zugrunde liegenden Algorithmus hilft ihnen, riesige Datenbldcke zu ver-
arbeiten und aus den Erkenntnissen dartiber, was genau zu den Preisdifferen-
zen zwischen Kundensegmenten fiihrt, Preisempfehlungen abzuleiten.

Zielpreise werden heute immer noch nach Bauchgefiihl, ,,One Size Fits
All“-Methoden, fritheren Erfahrungen und veralteten Analyseverfahren
festgelegt. Einige Unternehmen bedienen sich einfacher segmentspezifischer
Preismodelle, die auf nur wenigen Faktoren wie GréfSe oder Branche beru-
hen. All diese Ansitze fithren dazu, dass diese Unternehmen ihre Preise ent-
weder systematisch zu niedrig ansetzen und Geld verschenken oder sie zu
hoch ansetzen und dadurch Kunden verlieren. Stattdessen sollten die Un-
ternehmen objektive Fakten nutzen, um die subjektive ,,Erfahrung” zu hin-
terfragen, die im Vertrieb allzu oft als Rechtfertigung dafiir dient, keine ho-

heren Preise durchsetzen zu kénnen,
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Moderne Analyseverfahren sind in der Lage, Preisfaktoren fiir jede ein-
zelne Kunde-Produkt-Konstellation zu testen und zu kalibrieren. Mit ihrer
Hilfe kénnen Unternehmen tief in die Umsatzprofile einzelner Kunden auf
den Ebenen Produktvolumen, Branche und Vertriebskanal einsteigen und
dabei neue Preisoptionen zutage férdern. Nachdem ein europiisches Roh-
stoffunternehmen seinen neuen, analysegestiitzten Pricing-Ansatz einge-
fithrt hatte, konnten die Manager im Schnitt 100.000 Kunde-Produkt-Preis-
punkte in jedem der acht beteiligten Linder neu setzen, um die Preise fei-
ner und damit zugleich profitabler zu justieren. Mit diesem Grad der
Preisdifferenzierung lassen sich auch interne Pricing-Prozesse auf den Priif-
stand stellen.

Das Problem besteht auch hier nicht in der Datenverfiigbarkeit. Vielmehr
sind die vorhandenen Analysefihigkeiten nicht weit genug entwickelt, um
die Datenmengen mit Hilfe geeigneter Algorithmen zu bewiltigen. In der
Vertriebspraxis vieler Unternehmen treffen Preismanager, ausgestattet mit
wenig mehrals einigen Excel-Tabellen, weit reichende Preisentscheidungen
(zum Beispiel tiber proportionale Steigerungen), ohne dabei die tatsichli-
che Zahlungsbereitschaft der Kunden zu beriicksichtigen.

»Big Data® kénnen eindrucksvolle Erkenntnisse fiir das Preismanagement
liefern. Doch Black-Box-Tools, die einfach Datenmengen durch die Mangel
drehen und daraus Zielpreise ableiten, reichen dazu nicht aus. Immer wie-
der beobachten wir, dass Unternehmen in Pricing-Tools mit exzellenten
Analyseverfahren investieren, um dann festzustellen, dass die Ergebnisse
weit hinter den Versprechungen zuriickbleiben.

Die Datenanalyse sollte sich niemals blind auf die Technologie verlassen.
Besser fahren die Unternehmen, wenn sie erst Informationen sammeln und
diese dann von den Preisverantwortlichen anhand des umfangreichen Kun-

denwissens ihrer Teams iiberpriifen lassen. Deren Erkenntnisse kénnen

Abb.2 Von einer geringen Preisdifferenzierung zu einer granularen Preisanpassungsstrategie
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Kerngedanke 2

Preisentscheidungen sollten
heute nicht mehr auf der
aggregierten Ebene von
Kundensegmenten, sondern
auf der granularen Ebene von
Kundenbeziehungen oder
sogar Transaktionen getroffen
werden.

dann mit den Analyseergebnissen zusammengefithrt werden. Konkret soll-
ten Vertriebsmitarbeiter qualitative Risikobewertungen auf Einzelkunden-
ebene durchfiihren, die dann mit quantitativen Daten kombiniert werden
(etwa dem friiheren Kaufverhalten des Kunden in Bezug auf ein bestimm-
tes Produkt), um dann die Preise entsprechend anzupassen. Die neuen, ri-
sikobereinigten Zielpreise gilt es anschliefend von den Verkdufern vor Ort
zu validieren.

So ergibt sich ein klares Bild aller Preispotenziale und Optimierungsfel-
der. Statt intuitiv getriebener Preisentscheidungen wird die Vertriebsfront

auf eine systematische Steigerung der Umsatzzahlen ausgerichtet.

~Preisverhandler” zu ,Mehrwertberatern” entwickeln

All die Zahlenspiele bedeuten nicht, dass das Vertriebsteam zur blofien
Preisumsetzungsmaschine degradiert wird. Die Technologie hilft vielmehr,
den richtigen Preis zu finden, und erkennt Preisgestaltungsmdglichkeiten
und Margenverluste auf intelligentem, halbautomatisiertem Wege fiir die
seinfachen Fille“ im grofien Pool kleinerer Preispotenziale. So bleibt den
Vertriebskriften mehr Zeit, die wirklich harten Niisse zu knacken.

Von zentraler Bedeutung ist es daher, dass die Preisverantwortlichen ihre
Kompetenzen so ausbauen, dass sie die richtigen strategischen Preisentschei-
dungen fiir diese wirklich geschaftsrelevanten Félle treffen kénnen. Das Ri-
siko, besonders kritische Kunden zu verlieren, muss durch die richtige Preis-

setzung minimiert und der Umsatz maximiert werden. Der pragmatischste

Abb.3 Ein granularer Ansatz macht Preissteigerungen gerechter und leichter zu verhandeln
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Ansatz fiir diese Art von Value Pricing besteht darin, den Preis anhand der
»nichstbesten Alternative® festzulegen.

Bei dieser Methode wird untersucht, welche Alternativen dem Kunden fiir
das Produkt oder die Dienstleistung des anbietenden Unternehmens zur
Verflgung stehen.

Aus der Liste von Alternativen, die sich leicht aus internen Informations-
quellen zusammenstellen ldsst (zum Beispiel iiber einen Workshop mit Pro-
duktmanagern, Vertriebs- und Marketingmitarbeitern), ergibt sich, fiir wel-
che Alternative sich der Kunde am ehesten entscheiden wiirde. Aufgabe des
Preisverantwortlichen ist es dann, alle Kauffaktoren, die die Entscheidung des
Kunden mafigeblich beeinflussen (Key Buying Factors - KBFs), zu analysie-
ren. Dabei helfen Marktforschungen und entsprechende Untersuchungsme-
thoden, die speziell auf diesen Value-Pricing- Ansatz zugeschnitten sind.

Produkt und Konkurrenzprodukt kénnen dann anhand eines jeden KBFs
analysiert werden, um die jeweilige Performance zu vergleichen und heraus-
zufinden, welcher Wert sich daraus fiir den Kunden ergibt. Einige Kauffak-
toren lassen sich relativ leicht berechnen (zum Beispiel die Transportkos-
tenersparnis, wenn sich Unternehmen A niher am Produktionsstandort des
Kunden befindet als Unternehmen B), andere dagegen erfordern die Hilfe
externer Experten (zum Beispiel ein Labortest, um zu ermitteln, ob vom Pro-
dukt des Unternehmens A eine kleinere Menge im Produktionsprozess be-
nétigt wird als vom Produkt des Unternehmens B).

Ein Hersteller von Spezialwerkzeugen fiir die Automobilindustrie und Me-
tallverarbeitung stand kurz davor, eine Reihe innovativer Produkte mit deut-
lich besserer Leistung als die eigenen Vorginger- oder Wettbewerbsproduk-
te auf den Markt zu bringen. Nach einer ersten Befragung der Handler und
anschliefenden gezielten Marktanalysen identifizierte das Unternehmen alle
relevanten KBFs und brachte diese mit der méglichen Zahlungsbereitschaft
der Kunden fiir diesen Zusatznutzen in Zusammenhang. Dadurch konnte
das Unternehmen die Preise deutlich hoher ansetzen, als es die Marketing-
abteilung erwartet hitte.

»Uber alle Branchen hinweg tun sich B2B-
Unternehmen derzeit schwer, ihre Profitabili-
tdt zu halten, geschweige denn zu erhéhen.

Fraglos erfordert es mehr Einsatz, die notwendigen Kompetenzen aufzu-
bauen, um den Preis fiir unterschiedliche KBFs zu quantifizieren. Doch der
Aufwand zahlt sich auf lange Sicht allemal aus. Unsere Erfahrung zeigt, dass
die Preisverantwortlichen dazu tibergehen, deutliche Preissteigerungspoten-
ziale zu erkennen, sich besser und faktenbasiert auf Verhandlungen vorzu-

bereiten und Preiserhohungen sicherer umzusetzen.
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Kerngedanke 3

Granulares Pricing erfordert
verbesserte Analysewerkzeu-
ge, um aus den vorhandenen
Kundendaten handlungs-
relevante Informationen zur
Zahlungsbereitschaft zu
ziehen.




Die besten Unternehmen gehen sogar noch einen Schritt weiter und ma-
chen den Pricing-Ansatz der nachstbesten Alternative zu einer verbindli-
chen Strategie fir ihre Teams. Diese kénnen die Fille diskutieren, Fihigkei-
ten untereinander weitergeben und sich mit Rollenspielen auf bevorstehen-
de Verhandlungen vorbereiten. Die Einrichtung einer zentralen Datenbank
mit Fillen von nichstbesten Alternativen ist eine weitere wirksame Metho-

de, das neue Pricing-Know-how auf die gesamte Organisation auszuweiten.

»Eine systematische Verbesserung der Preis-
kompetenzen im Vertriebsteam kann sich
dauerhaft positiv auf die Rentabilitit auswir-

€«

ken.

Lernen via,Field and Forum”
Die Vermittlung des Wissens, wie Preisziele in der Organisation gesetzt wer-
den, sollte kein einmaliger Vorgang bleiben. Erfolgreiche Unternehmen ver-

kniipfen die Wissensbildung mit einem systematischen Kompetenzaufbau

ihrer Teams. In Prdsenzveranstaltungen (zum Beispiel in einem mehrtigi-

Abb.4 Der Ansatz der,ndchstbesten Alternative” leitet den Zielpreis wertbasiert aus den
Leistungsunterschieden zum Wettbewerb ab
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- Zusatznutzen KBFs flir den Kunden seiner Nutzens flr den Kunden festlegen =
Klassifizierung entsprechend quantifizieren 2m

Quelle: McKinsey
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gen Workshop) werden den Preisverantwortlichen die neuen Pricing-Ver-
fahren und deren Anwendung mithilfe erfahrungsbasierter Lernmethoden
vermittelt.

Die effektivsten Programme kombinieren dabei Schulungen mit prakti-
scher Umsetzung am Arbeitsplatz, auch bekannt als ,,Field and Forum“-An-
satz. Die Forum-Phase besteht aus zwei- bis dreitigigen Workshops, die iiber
das gesamte Programm verteilt sind. Hier lernen die Teilnehmer theoreti-

Kerngedanke 4
alctiven Formaten, die nach modernen Weiterbildungsprinzipien entwickelt Der Einsatz der An a]ysewe rk-

sche Grundlagen und Konzepte anhand von Fallstudien und anderen inter-

worden sind. An jeden Workshop schliefit sich ein praktischer Teil an, in . ; "

— _ , L o zeuge erfordert eine intensive
dem die Teilnehmer ihr neues Wissen ,,on the job“ auf ihr Portfolio anwen- )
den kénnen (Field-Phase). Dabei werden sie von Experten in wochentlichen Beg leitun g der Mita rbelter
Sitzungen begleitet. Eine solche, mit System betriebene Kompetenzstirkung durch Seminare und Coachin g.
verbessertnicht erst auf lange Sicht die Preiskompetenz des Unternehmens.

Auch wihrend des laufenden Programms stellen sich schon spiirbare Um-

satzverbesserungen ein. Der Fihigkeitenaufbau via ,,Field and Forum" ver-
hilft Vertriebsmitarbeitern zu mehr Sicherheit und Selbstvertrauen, wenn es

| darum geht, héhere Preise beim Kunden zu adressieren und durchzusetzen.
L Erfolgreiche Pricing-Transformationen iiberzeugen die Mitarbeiter einer-

seits von der Notwendigkeit der Anderungen und liefern andererseits die

Mechanismen, die diesen Wandel unterstiitzen und vorantreiben. Ein Un-

|

t

|
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ternehmen setzte eigens personliche Coaches ein, um seinen Vertriebsmit-
arbeitern den neuen Preissetzungsprozess nahezubringen und ihnen gleich-
zeitig aufzuzeigen, wie sie das Beste aus dem Pricing-Tool herausholen. Die-
se individuelle Unterstitzung war zwar intensiv, doch sie war auch
ausschlaggebend dafiir, dass die neue Preiskompetenz tatsdchlich in héhere
Preise iibersetzt werden konnte — und damit in einen héheren Gewinn.
LZum ersten Mal konnen wir die Performance unseres Vertriebsteams wirk-
lich messen und durchschauen®, sagte der nationale Vertriebsleiter.

Wie sehr ineffektives Pricing dem Umsatz schadet, konnen Mitarbeiter
nur an Fakten sehen, nicht anhand von Einzelereignissen und Vertriebsanek-
doten. Auch miissen sie den tieferen Sinn hinter der neuen Preisstrategie er-
kennen und genau verstehen, wie der Analysemechanismus funktioniert. In
einem Unternehmen stellte ein Team von Preis- und Vertriebsmanagern eine
Liste mit Faktoren zusammen, von denen man ausging, sie wiren ausschlag-
gebend fir die Preissetzung bei einzelnen Kunden. Mithilfe moderner Ana-
lysemethoden wurden diese Hypothesen dann weiter tiberpriift. Die Unter-
suchung brachte 14 unerwartete, aber bedeutende Treiber von Preissensiti-
vitdten zutage: Wahrend bei grofferen Auftragsmengen die Branche einen
mafigeblichen Einfluss auf den Preis hatte, erwiesen sich bei anderen Auf-
trigen die Region oder der Vertriebskanal als Hauptfaktoren. Insgesamt leg-
ten die Ergebnisse Zusammenhange offen, die tiberraschend waren und in

vielen Fallen sogar den bisherigen Erfahrungen zuwider liefen.

»Die Vertriebsmitarbeiter miissen vollstindige
Transparenz dariiber erlangen, wie sie ihr
Portfolio gewinnbringend managen kénnen.”

Leistungskultur schaffen fiir dauerhaften Erfolg
Viele Branchen haben in den letzten Jahren Anstrengungen unternommen,
um ihre Einkaufsabteilungen zu stirken. Die Verkdufer haben dadurch ei-
nen noch schwereren Stand. Vertriebsmitarbeiter miissen nicht nur ihre
Preiskompetenzen schulen, sondern bendtigen auch neue Fahigkeiten in der
Verhandlungsfithrung oder im Zeitmanagement.
Best-Practice-Unternehmen erfassen zentrale KPIs in allen Bereichen ih-
res Vertriebs. Solche Performance-Managementsysteme sind dufSerst detail-
reich, doch die Ergebnisse werden in einem einzigen Berichtssystem zusam-
mengefiihrt. So kann das Management die allgemeine Pricing-Performance
wie auch die Entwicklung einzelner Kunden im Hinblick auf die Ziele kon-
trollieren und so die besten und schlechtesten Accounts und Produkte auf
einen Blick erkennen.

)
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Ein solches Performance-Managementsystem bewirkt zudem ein Um-
denken im Vertriebsteam. Bislang konzentrierten sich Leistungsdialoge mit
Vertriebsmitarbeitern hauptsichlich auf Aktivititen und Volumina. Nun
sind die KPIs auf die tibergeordneten Ziele der Vertriebsorganisation abge-
stimmt und es lasst sich kontrollieren, ob ein Mitarbeiter den festgelegten
Zielpreis fiir einen Account tatsdchlich realisiert hat. Nicht zuletzt beinhal-
fet ein komplexeres Performance-Managementsystem regelméfiige Feed-
back-Prozesse, die den Leistungsdialog unterstiitzen und den Blick gezielt

auf die Losung von Problemen lenken.

Fazit

Unternehmen, die alle fiinf Handlungsmaximen erfolgreich umsetzen, sind
in der Lage, leistungsfahige Analyseinstrumente mit menschlichem Know-
how zu kombinieren, fiir die richtigen Fahigkeiten und Kenntnisse zu sor-
gen und diese in ein gréfieres Kompetenzsystem fur effektives Pricing ein-
zubetten, das von den Mitarbeitern verstanden und iberzeugt umgesetzt
wird. Ein Vertriebsmilarbeiter, der an einem Exzellenzprogramm zur Pri-
cing-Transformation teilnahm, erklérte: ,Es war von Mal zu Mal schwieri-
ger geworden, allgemeine Preiserhdhungen gegentiber den Kunden zu recht-
fertigen. Nach diesem Programm ist es sehr viel einfacher fiir mich, die
Preiserhthungen zu verstehen, zu kommunizieren und schlief8lich auch er-

folgreich zu verhandeln.”
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