Was sind die Stellhebel fiir profitables,
nachhaltiges Wachstum?

2.1 Uberblick: Erkenntnisse und Empfehlungen
etablierter Preisstrategen

Dem Anwenden muss das Erkennen vorausgehen! (Max Karl Ernst Ludwig Planck, deutscher
Physiker, 1858-1947).

Die einschligigen Preisstrategien sind inzwischen bekannt. Thre Prasentation aus Griin-
den der Information wire trivial. Wenn hier trotzdem kurz auf sie eingegangen wird, dann
weniger, um zu informieren, sondern um den Kontext der Umsetzung von Strategien ins
Bewusstsein zu rufen. Denn - das werden wir spater noch sehen — die Umsetzung ist alles
andere als trivial.

Um profitabel zu wachsen, konnen Unternehmen bekanntermafien ihre Kosten redu-
zieren und/oder Ertrige steigern. Die erste Variante ist fiir viele Unternehmen mittlerwei-
le keine durchschlagskriftige Option mehr, da die Akteure in der Vergangenheit — letztmals
gezwungen durch die Finanzkrise 2007 - die Hausaufgaben erledigt und die vorhande-
nen Kosteneinsparpotenziale ausgeschopft haben. Absatzmengen kontinuierlich weiter zu
erhohen, haben wir ja bereits im Vorangegangenen aufgrund der vorherrschenden Markt-
gegebenheiten weitestgehend ausgeschlossen. Bleibt also die Option, Ertrage zu steigern.

Um Ertragspotenziale prizise und iibersichtlich abzubilden, bedienen sich Preisstra-
tegen unterschiedlicher Verfahren und Werkzeuge. Besonders populir ist der sogenannte
Preiswasserfall (hdufig auch Preistreppe genannt). Er verdeutlicht auf einem Blick, wie und
warum sich ein am Markt grundsétzlich erzielbarer Preis in einen erheblich niedrigeren
Netto-Preis verwandelt. Man sucht und findet auf diesem Weg entgangene Erlose. Genauso
l4sst sich umgekehrt verdeutlichen, mit welchen Stellhebeln Erlose erhoht werden kénnen.
So kénnen Zu- und Abfliisse tibersichtlich dargestellt werden (siehe Abb. 2.1).

Betrachten wir die Ergebnisse und Empfehlungen der Preisstrategen eingehender, wer-
den folgende Defizite — natiirlich mit unterschiedlichen Ausprigungen bei den Unterneh-
men unterschiedlicher Branchen - aufgezeigt:

M. Huckemann und T. Krug, Umsetzungsmanagement von Preisstrategien, 5
DOI 10.1007/978-3-642-37126-4_2, © Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2013



6 2 Was sind die Stellhebel fiir profitables, nachhaltiges Wachstum?

T Mehr-Wert-Leistungen
realisieren
1 Preise &
¢ > Konditionen realisieren

Service-Leistungen realisieren

Maximal Brutto- Netto- Echter Netto-
méglicher Preis Preis Preis
Preis heute heute heute

Abb. 2.1 Drei Stellhebel fiir mehr Profitabilitit (Mercuri International in Anlehnung an Homburg
und Daum (1997))

> Erlose werden grundsatzlich durch eine zu unsystematische und nachgie-
bige Preispolitik unnétig geschmalert. Im Einzelnen: Die Preise fiir analysierte
(Massen-)Produkte sind oft zu niedrig und erwirtschaften dem Lieferanten beim
Verkauf geringe oder negative Deckungsbeitrdge. Und im selben Atemzug: Die
Preiszugestandnisse richten sich nicht an den tatsdchlichen Potenzialen bzw.
definierten Kundensegmenten aus. Insgesamt variiert demzufolge der tatsach-
liche Preis erheblich vom gewiinschten oder potenziell erzielbaren Preis.

Diese skizzierten Schwichen resultieren daraus, dass die Konditionen oftmals nicht
konsistent und transparent festgelegt und konsequent durchgesetzt werden. Speziell kleine
Kunden, die hart verhandeln, erhalten vielfach Preise, die auf Basis ihrer Abnahmemen-
gen nicht gerechtfertigt sind. Preispolitik muss sich iiber transparente, nachvollziehbare
Kriterien wie Abnahmemengen, Verbindlichkeit etc. definieren. Ebenso muss die Syste-
matik Leistung versus Gegenleistung eingefordert werden. Dazu erlduterte Media Markt
& Saturn Chef Horst Norberg in der FAZ Sonntagszeitung: ,,Der Media Markt schafft die
Sonderangebote ab, Schluss mit den Rabattschlachten. Wir, das heifst der Media Markt, ma-
chen Schluss mit dem Preisirrsinn. Schluss mit den Schleuderpreisen, den Geizhalsangeboten.
Das wollen die Menschen nicht mehr. Wir bekennen uns zur Preiswahrheit und -klarheit.
(FAZ 02.10.2011). Dies betriftt Mengenverpflichtungen in gleichem Mafle wie beispielswei-
se Zahlungsbedingungen. Es tiberrascht, wie grofiziigig sich die Lieferanten in vielen Fillen
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verhalten. Eine weitere Unart: Die Konditionssysteme sind mit unzihligen Parametern so
komplex geworden, dass weder Verkdufer noch Kunden sie nachvollziehen kénnen. Ge-
wollte Anreize verpuffen so unwirksam. Anstatt Kunden zu binden, besonders deckungs-
beitragsstarke Produkte in die Optik der Einkéufer zu riicken und das Preissystem fair und
transparent abzubilden, wird sehr schnell dem Wunsch des Einkdufers nach dem bestmog-
lichen Netto-Preis nachgegeben.

Pikanterweise verbergen sich hinter der mangelnden Transparenz bei Preisen und dem
fehlenden Leistungsprinzip (wer am lautesten schreit oder droht, erhilt die besten Kon-
ditionen) tickende Zeitbomben. Tauschen sich die Wettbewerber untereinander aus, etwa
wenn sie sich in Einkaufsverbiinden konzentrieren, kdnnen sich die Preise und Konditio-
nen erdrutschartig zum Nachteil der Lieferanten verschlechtern. Auch das Vertrauensver-
hiltnis der Kunden zum Lieferanten leidet in diesem Fall durch Kenntnis unangemessener,
fir andere Kunden nicht nachvollziehbarer Tiefstpreise. Zumindest aber gibt es erhebli-
chen Klarungs- und Erklarungsbedarf.

Zusitzlich sehen Kunden Services der Lieferanten selbstverstdndlich als kostenlos an
und interpretieren die gewdhrten Leistungen als ihr iiber Jahre erkdmpftes Gewohnheits-
recht. Unschuldig sind die Anbieter an dieser Misere freilich nicht, da sie mit diesen Leis-
tungen jahrelang ihre hoheren Preise im Vergleich zum Wettbewerb argumentiert haben.
Immer wieder gerne werden auch tégliche Belieferungen und Kleinstauftrige in Anspruch
genommen, ohne dass die entstehenden Mehrkosten dargestellt bzw. in Rechnung gestellt
werden. Wer bei Amazon ein Buch bestellt, weif3, dass automatisch eine Gebiihr fiir den
Transport erhoben wird, wer mehrere Exemplare erwirbt, zahlt nicht.

Tatsédchlich verursachen alle diese Leistungen den Lieferanten erhebliche Kosten und
schmilern die ohnehin riickldufigen Erlose nicht selten um einen betrichtlichen Betrag
pro Jahr. Wir verzichten an dieser Stelle bewusst auf weitere, tiefergehende Analyseergeb-
nisse und verweisen dazu auf die einschldgige Literatur (vgl. z. B. Simon 2009) oder den
Kontakt mit Preisexperten. Natiirlich simplifizieren wir an dieser Stelle. Wir tun dies aber
sehr bewusst, da bei unterschiedlichen Branchen und unterschiedlichen preisstrategischen
Empfehlungen letztlich die Herausforderungen fiir den Vertrieb gleich bleiben: (vermeint-
lich) unangenehme Botschaften zum Kunden zu transportieren.

Welche Konsequenzen leiten sich aus den gewonnenen Erkenntnissen ab? Dazu lassen
sich die populdrsten Empfehlungen der Preisexperten nach den bereits vorgestellten Stell-
hebeln sortieren. Wir beginnen dabei mit der ,,Pflichtaufgabe®, Preise und Konditionen zu
realisieren, kommen danach zu den Service-Leistungen und beschiftigen uns zum Schluss
mit der ,,K6nigsdisziplin, Mehr-Wert-Leistungen umzusetzen:

« Preise und Konditionen realisieren: Die Differenz zwischen Brutto- und Netto-Preis
ergibt sich aus Nachlidssen wie diversen Rabatten, Zahlungsbedingungen und Boni.
Empfehlungen, die dazu dienen, den entsprechenden Wertverlust zu reduzieren, kon-
zentrieren sich darauf, die Konditionen zu analysieren und neu auszurichten. Dabei
werden Zugestindnisse mit klar definierten und nachgehaltenen Gegenleistungen ver-
kniipft, die an den Potenzialen der Kunden ausgerichtet werden.
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Abb. 2.2 Was Preisstrategen empfehlen (Mercuri International in Anlehnung an Homburg und
Daum (1997))

>

Service-Leistungen realisieren: Dem Netto-Preis nachgelagerte Abfliisse fithren zum
realen Preis. Hierunter fallen die sogenannten Transaktionskosten wie Fracht oder ver-
einbarte Services. Empfehlungen zu diesem Stellhebel verlangen, bestehende Service-
Leistungen zu kalkulieren, gemeinsam mit dem Kunden auf ihren Nutzen zu diskutieren
und ggf. in Rechnung zu stellen. Dabei kann z. B. ein Kalkulationstool' helfen, das ver-
schiedene Service-Elemente an Kundensegmenten ausrichtet und dabei hilft, Preise zu
differenzieren.

Mehr-Wert-Leistungen realisieren: Hier werden Potenziale bzw. Abfliisse zusammen-
gefasst, die den grundsitzlich moglichen Preis beeinflussen. Dieser ist hoher als der
aktuelle Brutto-Preis. Um das gewiinschte hohere Niveau zu erreichen, wird empfoh-
len, Preise (bei ausgewdhlten Kunden und/oder fiir bestimmte Produkten) anzupassen.
Alternativ oder zusitzlich sollen Parameter definiert werden, die fiir Kunden einen ge-
wiinschten Nutzen schaffen und damit einen hoheren Preis rechtfertigen.

Nachfolgend gehen wir ndher auf die drei Stellhebel des Preiswasserfalls (siehe
Abb. 2.2) und die entsprechenden Herausforderungen ein. Dabei folgen wir der
Nummerierung in der Abbildung. In Kap. 5 erweitern wir die Betrachtung um

! Das Kalkulationstool erméglicht dem Nutzer, einzelne Leistungskomponenten zu kalkulieren.
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2.2 Der1.Stellhebel: Preise und Konditionen realisieren

eine vierte Option, welche die internationalen Potenziale der Preispolitik
beschreibt.

2.2 Der1. Stellhebel: Preise und Konditionen realisieren

In der Praxis ,wandern“ die Lieferanten — aufgefordert von ihren Kunden - auf der
Preistreppe abwirts von den Brutto- oder auch Listen-Preisen in Richtung der Netto-
Preise (von links nach rechts). Das liegt an Konditionen und diversen Rabatten, Boni
und Skonti. Im Idealfall helfen diese Konditionen differenziert nach definierten Kunden-
segmenten zu agieren. Viele Verkdufer kommentieren Konditionen allerdings wie folgt:
»~Meine Kunden interessiert eh nur der Netto-Preis, wie der zu Stande kommt, ist denen
egal!“ So einfach ist es natiirlich nicht, denn wer Konditionen gewhrt, sollte Bedingungen
definieren und vom Kunden entsprechende Gegenleistungen einfordern. Er will Anreize
setzen und Kunden fair behandeln. Aufgrund der bereits beschriebenen Defizite aus den
Analysen bei den Preisen und Konditionen empfiehlt es sich, folgende Bedingungen zu

definieren und einzuhalten (Homburg und Daum 1997):

>

- Kunden segmentieren und priorisieren: Wie kann ich die fiir das Unterneh-

men wichtigen Kunden entwickeln, binden oder ausbauen? Nach definierten
Kundenklassen werden die jeweiligen Rabatte und Boni ausgerichtet.

Das Prinzip Leistung fiir Gegenleistung beherzigen: Nur wenn der Kun-
de seinen Teil der Verpflichtung erfiillt, erhalt er die vereinbarten Konditio-
nen. Entscheidend ist, wie konsequent das System in der Praxis tatsachlich
eingehalten wird bzw. werden kann. Wird zugelassen, dass kleinere, weni-
ger potenzialstarke Kunden bessere Konditionen erhalten? Erhalt der Kunde
Skonto, obwohl er sich nicht an die gesetzte Frist gehalten hat? Setzen wir
Mindermengenzuschldge aus, obwohl der Kunde immer wieder Kleinstauf-
trdge einfordert, die einen hohen administrativen Aufwand und Kosten nach
sich ziehen? Zahlen wir den Bonus aus, obwohl der Handler die vereinbarten
Verkaufsforderungsaktivitdten nicht initiiert hat? Das System lebt nur, wenn
es so konsequent wie irgendwie moglich angewandt wird.

Die Komplexitat der Konditionselemente begrenzen: Je mehr Rabatt- und
Boni-Formen eingesetzt werden, umso weniger verstehen Kunden und Ver-
kaufer deren Sinn und Zweck. Sie verlieren dann schnell den Uberblick und
fragen nach dem Rettungsanker Netto-Preis. Daneben besteht auch die Ge-
fahr, dass Kunden bei Mitbewerberangeboten ihre Preise falsch ansetzen oder
bewerten, da sie den Endpreis nicht korrekt nachvollziehen kénnen.
Ermessensspielrdaume definieren: Wie weit lassen sich die Elemente des ei-
genen Systems durchsetzen? Welche Ausnahmen werden geduldet? Bei Aus-
schreibungen diirfen z. B. oft ausschlieBlich Netto-Preise gewahrt werden, al-
les andere fiihrt zum Ausschluss. Das bedeutet, zu den Regeln des Kunden
anzubieten oder vom Angebot zurlickzutreten. Das Tagesgeschaft fordert im-
mer wieder Kompromisse, die nicht zu umgehen sind. Gefahrlich wird es nur,
wenn viele Ausnahmen zur Regel werden und die Systematik nicht mehr auf-
rechterhalten werden kann.
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Aus zahlreichen Diskussionen mit beteiligten Praktikern wissen wir, dass die genann-
ten Kriterien in der Regel unstrittig sind. Mit der vermeintlichen Macht der Kunden wird
jedoch mangelnde Durchsetzbarkeit begriindet. ,,Das darf jedoch kein Argument sein, die
Systemlogik eines Konditionssystems abzulehnen.“ (Homburg und Daum 1997)

2.3 Der 2. Stellhebel: Service-Leistungen realisieren

Sie haben es wahrscheinlich schon beim ersten Stellhebel ,,Preise und Konditionen reali-
sieren“ gespiirt: Geschenkt wird einem leider nichts. Konditionen nach dem Prinzip ,,Leis-
tungen fiir Gegenleistungen® einzufordern, ist eine knackige Herausforderung fiir die
Akteure, welche diese Bedingungen umsetzen diirfen oder miissen. Betrachten wir nun
den zweiten Hebel, der ebenfalls helfen soll, die Profitabilitdt zu steigern.

Insgesamt ist zu beobachten, dass die Logistik zu einem wichtigen Wettbewerbsparame-
ter geworden ist. Zunehmend werden Teile der Distribution auf den Hersteller (zurtick-)
verlagert, was zunehmend Lieferengpisse zur Folge hat. Gleichzeitig erh6hen sich die Lo-
gistikkosten beim Hersteller. Es miissen immer differenziertere Wiinsche mit kleineren und
hiufigeren Lieferungen erfillt werden, ohne dass dies auf der Rechnung erscheint. Auf je-
den Fall reduzieren die Kosten fiir derartige Leistungen den Netto-Preis und fithren auf
unserem Preiswasserfall zu einem erheblich niedrigen Netto-Preis. Nicht selten handelt es
sich dabei um einen betrichtlichen Teil des Ertrages, der pro Jahr verloren gehen. Viel Geld
verschwindet aktuell fiir wenig Wahrnehmung auf Kundenseite.

Unter diese Services fallen z. B.

> « Transporte der jeweiligen Waren zum Lager des Kunden; falls gewiinscht
auch bis ins Regal oder in die jeweiligen Abteilungen. Dem Logistiker entste-
hen Extrakosten, wenn er die Ware beim Kunden in dessen Lager und Regale
rdumt. Das wird er selbstverstandlich seinem Auftraggeber berechnen wol-
len.

- Konsignationslager beim Kunden, bei denen die Bezahlung an den Lieferan-
ten erst erfolgt, wenn die Ware aus dem Lager entnommen wird. Der Kunde
bindet demzufolge kein eigenes Kapital, die Ware ist jedoch deutlich besser
verfligbar und mogliche Lieferschwierigkeiten des Lieferanten fallen weniger
ins Gewicht. Der Partner jedoch finanziert das Lager, indem er die Ware be-
reitstellt und erst bei Verbrauch berechnet und hierbei auch Warenverluste
durch Verfall (z. B. bei Randartikeln mit geringem Umschlag) auffangen muss.

+ Handling von Kleinstauftragen und tagliche Lieferungen. Kunden biin-
deln ihre Auftrdge oft nicht und legen sich auch nicht auf verbindliche
Anlieferungstage fest, sondern verlangen flexible Lieferungen. Das verrin-
gert die eigenen Lagerkapazitdten, fur den Lieferanten entstehen hohere
oder zusédtzliche Kosten und ein immenser Mehraufwand.

« Versandstufenabweichungen, die wiederum zu teuren Kommissionszugrif-
fen beim Lieferanten fiihren. Sobald die Ware aus den definierten Einheiten
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getrennt wird, entsteht kostenintensiver Zusatzaufwand auf Lieferantensei-
te. Niemand macht sich, in Unkenntnis des Lieferantenprozesses, ernsthafte
Gedanken hieruber.

+ Retouren. Der Kunde sendet die Ware an den Hersteller zuriick. Ursachen
sind beschadigte Waren, Falschlieferungen, Stornierungen einer Bestellung
oder eine Mengenabweichung zur tatséchlichen Bestellmenge. Nicht im-
mer liegt allerdings der Grund beim Hersteller, oft liegt es auch an falschen
Bestellungen oder unsachgemafBer Behandlung der Ware durch den Kun-
den. In etlichen Fdllen kénnte die Ware auch pragmatisch beim Kunden
verbleiben, da ohnehin kurzfristig der nachste reguldre Auftrag platziert
wird.

Viele der hier kurz beschriebenen Leistungen lassen sich nicht vermeiden oder bieten
dem Kunden einen konkreten Nutzen. Trotzdem sollte partnerschaftlich mit dem Kun-
den herausgefunden werden, welche Services wirklich wertschopfend und erforderlich
sind, um die Zusammenarbeit nachhaltig zu verbessern und unnétige Kosten zu vermei-
den. Lassen sich kleinere Auftrige nicht zu grofieren Bestellungen biindeln? Muss jeden
Tag geliefert werden, oder reicht nicht eine andere Frequenz mit fixen Liefermengen? Wie
konnen Retouren vermieden werden? ,, Tue Gutes und rede dartiber® ist deshalb die Minima-
lanforderung zum Thema Logistik, dadurch wird Wahrnehmung auf Kundenseite erzielt.

2.4 Der 3. Stellhebel: Mehr-Wert-Leistungen realisieren

Stellhebel 3 bietet den handelnden Akteuren zwei Optionen, um einen héheren als den
aktuellen Brutto-Preis zu erzielen: (1) Preise zu erhéhen und (2) dem Kunden messbaren
Mehrwert zu verkaufen, fiir den er im Gegenzug bereit ist, mehr zu zahlen.

2.4.1 Preise erhohen

Hohere Preise steigern den Gewinn prozentual drei- bis viermal stirker als z. B. die Ver-
besserung des Absatzes. Diese etablierte Gesetzmafligkeit wird durch die Abb. 2.3 be-
stétigt.

Grundsitzlich koénnen Preise auf breiter Basis fiir alle Kunden und Produkte bzw.
Dienstleistungen angehoben werden. Oder es werden differenziert nach ausgewéhlten Pro-
dukten und Dienstleistungen und/oder Kunden Preise — hiufig Tiefstpreise — bereinigt,
um nicht unter einen bestimmten Break-Even-Punkt zu rutschen und die Best-Price-
Forderungen von Einkaufsverbiinden beherrschbar zu machen. Auf jeden Fall gelten fiir
die betroffenen Kunden nach erfolgreicher Einfiihrung gestiegene Brutto-Preise. Preise
zu erhohen, stabilisiert in mengenschwachen Mirkten die Ertrage. Triftige, reale Griinde
lassen sich fiir Preiserh6hungen schnell finden: steigende Rohstoffpreise, erhohte Energie-
und Transportkosten, Unterauslastungskosten der Produktion.
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Abb. 2.3 Gewinnlenken- Eine einprozentige ...

de Faktoren im Uberblick
. Anhebung Senkung Anhebung Senkung
(Harvard Business Manager des Preises der variablen der der fixen

1996 (basierend auf durch- Kosten  Absatzmenge *Kosten
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Gewinn um
der Compusat Datenbank))

* Die Praxiswerte basieren auf durchschnittlichen Kennziffern von 2.483 Unternehmen.

Was in der Theorie und auf den Folien der Berater einleuchtend klingt, wird in der Pra-
xis jedoch haufig als riskante Strategie wahrgenommen (Schuppar 2010). Die Bereitschaft
der Kunden, hohere Preise zu akzeptieren, ist - je nach Hintergrund und Abhingigkeit
vom Lieferanten — unterschiedlich ausgepragt. Die Schliissel zum Erfolg heifien deshalb
Selektion und Differenzierung. Die Preise fiir jeden Artikel und jeden Kunden um 3 % zu
erh6hen, funktioniert erfahrungsgemaf3 nicht. Wir werden bei der Umsetzung darauf noch
néher eingehen. In jedem Fall erfordert es Mut, exzellente Vorbereitung, Konsequenz und
Nachhaltigkeit in der Durchsetzung sowie Qualitit in den Kundenverhandlungen, um das
angestrebte Ziel zu erreichen.

Besonders wichtig ist es, einschitzen zu kdnnen, wie viele Kunden in welchem Umfang
vermutlich abspringen werden. Denn: Sowohl die Kunden - orientiert am Geiz-ist-geil-
Klima - als auch der Wettbewerb, der seine Chance wittert, driicken oft parallel auf die
Preise. Preisexperten iberspitzen dazu: ,, Wenn Preise erhoht werden, ohne dass dabei Kun-
den verloren gehen, dann ist die Erhohung zu niedrig ausgefallen® (Sebastian et al. 2000).
Serids ausgedriickt, muss man Kundenverluste einkalkulieren und den entsprechenden
Umfang sowie mogliche Konsequenzen mit dem Vertrieb frithzeitig abstimmen.

Wer den Verlust fiirchtet, wird keine Gewinne machen! (George Soros, amerikanischer In-
vestor ungarischer Herkunft und Betreuer vieler Fonds, *1930).

Weiterhin sollten vorab das konjunkturelle Klima, der Zeitpunkt, die Position des Wett-
bewerbs, die eigene Marktposition und auch die Loyalitit der Kunden bewertet werden.
Tiefer wollen wir an dieser Stelle nicht in das strategische Fiir und Wider méglicher Preis-
erh6hungen einsteigen. Die neuen Preise miissen allerdings marktgerecht sein, um erfolg-
reich und langfristig implementiert zu werden.

Wir wissen aus eigener Erfahrung, wie herausfordernd diese Aufgabe ist. Fiir den Ver-
trieb handelt es sich dabei, neben der Akquisition neuer Kunden, um die Kénigsdisziplin.
Deshalb geraten auch erfahrene Verkaufer unter Stress, wenn sie Preiserh6hungen verhan-
deln sollen.
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2.4.2 Mehr-Wert-Leistungen verkaufen

> +Es wirdimmer schwieriger, sich in unserer Branche zu behaupten. Die Produkte sind
weitestgehend vergleichbar, Leistungs- oder Innovationsvorspriinge werden schnell
wieder eingeholt und Billiganbieter drdngen verstdrkt auf den Markt. Dar(iber hin-
aus werden wir durch Konzentrationstendenzen abhdngiger von GroBBkunden
und Einkaufsgemeinschaften. In Verkaufsgesprichen dreht sich zunehmend al-
les um den Preis.” Diese Einschatzung von Top-Managern aus einer Befragung
(Bussmann und Zupancic 2007) verdeutlicht: Sich vom Wettbewerb alleine
Uber Produktleistungen zu differenzieren und hoéhere Preise zu fordern, wird
schwieriger, solange es nicht gelingt, aus der traditionellen Lieferantenrolle
herauszukommen.

Viele Hoffnungen ruhen daher auf beratungsorientierten Ansitzen wie dem Mehrwert-
verkauf. In einer weiteren Befragung von 200 Unternehmen, die Mercuri International
zusammen mit der Universitét St. Gallen und der German Graduate School of Management
& Law erstellt hat, stufen 78 % aller Befragten den Mehrwertverkauf als wichtig oder sehr
wichtig ein. Sie versprechen sich davon eine bessere Kundenbindung (81 %), eine Diffe-
renzierung vom Wettbewerb (75 %) und die Moglichkeit der Durchsetzung hoherer Preise
(48 %) (Dannenberg 2011).

Als Synonym wird oft auch Wert- oder Losungsverkauf genutzt. Doch was steckt da-
hinter? Handelt es sich dabei um alten Wein in neuen Schlauchen? Haben wir nicht immer
Nutzen statt Eigenschaften verkauft? Beim Mehrwertverkauf stehen nicht die Produkt-
vorteile im Vordergrund, sondern der Kundennutzen. Plakativ gesprochen, entsteht ein
Produkt beim Hersteller, eine Losung oder ein Mehrwert beim Kunden. Wie aber kann
der Lieferant — oder jetzt besser der Partner — den Kunden dabei messbar unterstiitzen,
dessen Ziele zu realisieren? Gemeinsam Kosten zu senken, indem Prozesse und Abldufe
verbessert werden, bietet sich als eine Option an. Weiterhin gibt es auch die Moglichkeit,
Umsitze gemeinsam mit dem Partner zu steigern. Ein Mehrwert entsteht folglich fiir den
Kunden im betriebswirtschaftlichen Spannungsfeld von Qualitit, Kosten und Zeit. Dies
verdeutlicht auch die Abb. 2.4.

Da mit solchen Losungen oftmals in das betriebswirtschaftliche Gefiige des Kunden ein-
gegriffen wird, finden sich die Kaufentscheider tendenziell auf hoheren Hierarchie-Ebenen
wie Geschiftsfithrer, Bereichsleiter etc. wieder. Das sind nicht die reguldren Ansprechpart-
ner des Vertriebs, die iiber ,,normale“ Bestellungen entscheiden. Weder im Einkauf noch
auf der Anwenderebene.

Diese Herausforderungen erschiittern die Anforderungen an das traditionelle Verkau-
fen in jhren Grundfesten. Verlangt werden z. B. Kenntnisse iiber die Entwicklung der Kun-
denmirkte, interne Produktions- und Arbeitsprozesse, betriebswirtschaftliche Kennzah-
len, Wertschopfungsketten der Kunden, Positionierung und Aktivititen der Wettbewerber
oder Marktbearbeitungsstrategien der Kunden. In Abb. 2.5 wird zusammenfassend die
Herangehensweise des traditionellen Verkdufers mit der des Mehrwert-Verkaufers vergli-
chen.
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Hoherer Marktanteil
Mehr neue Kunden
Mehr neue Produkte
Ausbau bestehender Kunden
Mehr Kapazitat
Mehr Flexibilitat
Schnellere Lieferung

Mehr Gewinn

Mehr Wachstum

Schnellere Prozesse
Weniger Kosten Weniger Fehler
Weniger Materialverbrauch

Abb. 2.4 Messbarer Mehrwert (Mercuri International 2012)

L
Der traditionelle Verkaufer Der Mehr-Wert-Verkaufer

+ will ein Produkt verkaufen will den Kunden erfolgreicher machen

fragt nach Zielen des Kunden und
analysiert und diskutiert
Méoglichkeiten zur Zielerreichung

« fragt nach den Anforderungen,
die der Kunde an Produkte stellt

bietet ein Leistungspaket an, mit
dem die Ziele des Kunden
effizienter erreicht werden kénnen

 bietet Produkte an, die den
Kundenanforderungen entsprechen

Abb. 2.5 Unterschied zwischen dem traditionellen Verkiaufer und dem Mehrwertverkiufer (Mer-
curi International 2012)

> Aktuell kennen jedoch nach eigenen Aussagen nur weniger als ein Drittel der
Verkaufer (Mercuri International 2012) die internen Prozesse ihrer Kunden, dhn-
lich sieht es beim Wissensstand um die Entwicklungen der Markte ihrer Kunden
(Volumen, Anforderungen und Abnehmerstruktur) aus. Noch schlechter ist es
um den Informationsstand zu den Wettbewerbern des Kunden oder den Markt-
bearbeitungsstrategien bestellt. Die liberwiegende Mehrheit der Verkaufer hat
damit Giberhaupt nicht die Voraussetzung, Mehrwert zu verkaufen und sich ent-
sprechend beim Kunden zu behaupten. Es besteht kein Zugang zu den Top-
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Entscheidern, demzufolge sind die erforderlichen Ansatzpunkte nicht gegeben,
da man die Ziele und Motive des Kunden nicht kennt.

Erschwerend besitzen viele Anbieter nicht die konkreten Losungen, die dem Kunden
einen wirklich messbaren Mehrwert aufzeigen. Fassen wir zusammen: Die aufgezeigte
Option verlangt ein radikales Umdenken nicht nur im Vertrieb, sondern im gesamten
Unternehmen. Dazu miissen auch Marketing- und Entwicklungsmitarbeiter einen star-
ken Kundenkontakt aufbauen und die Kundensituation besser verstehen lernen. Dass der
Mehrwertverkauf eine schlagkriftige Option sein kann, belegen wir in Abschn. 4.4 anhand
eines konkreten Praxisbeispiels.

Das Wesentliche im Riickblick

1. Gewinne werden oft durch eine zu unsystematische und nachgiebige Preispolitik der
Unternehmen geschmilert, die Preise sind dabei zu niedrig und fithren beim Verkauf
der Produkte zu einer Unterdeckung.

2. Preiszugestdndnisse sind nicht an entsprechende Gegenleistungen der Kunden ge-
koppelt. Service-Leistungen werden als kostenlos ,,verramscht®, der Gegenwert wird
nicht in die Wahrnehmung des Kunden gertickt.

3. Die mithilfe des Preiswasserfalls dargestellten Handlungsoptionen Preise sowie Kon-
ditionen, Service- und Mehrwertleistungen miissen konsequent und professionell
eingesetzt werden, damit die eigene Profitabilitit gesteigert werden kann.
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