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Preisgestaltung bei
Produktinnovationen als
enorme Herausforderung

Kaum eine Branche ist davon ausgenommen:
Der anhaltend starke Wettbewerbsdruck und
die Inflation steigern den Preisdruck auf Un-
ternehmen und zwingen diese zu Preiserho-
hungen. Allerdings dienen diese Erhéhungen
meist dazu, erlittene Deckungsbeitragseinbu-
Ren nachtraglich wieder auszugleichen und
so wieder auf den ,alten Status® zu kommen.
Die Profitabilitat bestehender Produkte durch
Preisanpassungen signifikant zu erhdhen, ist
eine ungleich schwerere Aufgabe und fur viele
Marktakteure fast unmaoglich. Solche Erhohun-
gen lassen sich in der Regel allenfalls ,tropf-
chenweise” in den Markten durchsetzen —
wenn diese Vorhaben nicht ganzlich scheitern.

Wie gut also, wenn ein Unternehmen mittels
Produktinnovationen die Chance hat, dem
Preisdruck zu entkommen: Durch die Einfuh-
rung und Bepreisung neuer, innovativer Pro-
dukte mit einem echten USP. Diese Produkte
lassen sich im besten Fall stark in lukrativen
Marktsegmenten positionieren und bieten die
Chance, den Deckungsbeitrag signifikant zu
steigern.

Aber: Wie lasst sich Uberhaupt der ,richtige®
Preis finden, wenn es keine direkten Ver-
gleichsprodukte gibt? Gibt es bewahrte Ins-
trumente, die bei der Bestimmung optimaler
Marktpreise fur Innovationen helfen? Denn
eines ist klar: Auch bei Neuprodukten verfeh-
len nach unseren Erfahrungen tuber 80 % der
EinfGhrungen ihre gesteckten Umsatz- und
Profitziele — branchenubergreifend! Laut der
Harvard Business School werden uber 30.000
Produkte pro Jahr neu eingefuhrt, aber sogar
mehr als 90 % scheitern. Diese Zahlen ver-
deutlichen die Herausforderungen, denen sich
Unternehmen gegenubersehen. Dabei stellen
sich insbesondere folgende drei Fragen:

1. Welchen im Markt akzeptierten Wert
hat das neue Produkt, wenn es keine Ver-
gleichsprodukte gibt?

2. Wie groB ist der Markt fiir das Produkt
bei dem geplanten Preisniveau?
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3. Wie lasst sich die Preisfindung in den In-
novationsprozess inkludieren?

Wer diese Herausforderung meistern kann,
kann die Profitabilitat steigern und sich einen
deutlichen Wettbewerbsvorteil sichern. In die-
sem Artikel moéchten wir auf die von uns iden-
tifizierten groRten Herausforderungen und
Probleme eingehen und maogliche Losungsan-
satze fur ein erfolgreiches Neuproduktpricing
aufzeigen.

1. Fehlende Priorisierung von
Pricing- und Marketingexpertise
im Innovationsprozess

Als eines der wesentlichen Probleme lasst
sich bei Unternehmen beobachten, dass der
Innovationsprozess haufig zu stark technisch
getrieben wird und Marketingfunktionen sowie
Pricing-Expertise zu spat eingebunden wer-
den. Nicht selten fehlt Pricing-Expertise sogar
komplett. Das fuhrt oftmals dazu, dass Preise
auf Basis von Kosten oder von Referenzpro-
dukten hergeleitet werden und Umsatzpoten-
zial liegengelassen wird. Um dieses Problem
zu losen, ist es essenziell, dass die Marketing-
und Preisperspektive von Anfang an mit in den
Innovationsprozess integriert wird. Bereits bei
der anfanglichen Potenzialanalyse der Innova-
tion muss mitgedacht werden, welche Pricing-
modelle in welchem Preislevel sinnvoll einge-
setzt werden konnen und welchen Effekt diese
auf die Erlose haben.

Die Involvierung solcher Funktionen ist ein
wesentlicher Erfolgsfaktor, um den Kunden-
wert eines Produktes zu ermitteln. Durch die
frihe Einbeziehung der Marketingfunktionen
und Berucksichtigung dieser Faktoren bei Ma-
nagement-Entscheidungen kann rechtzeitig
identifiziert werden, ob ein relevanter Markt fur
das neue Produkt existiert und wie grof3 er ca.
ist. So lassen sich groliere Investitionen absi-
chern. Das bedeutet auch, die Moglichkeit zu
haben, unangenehme Entscheidungen treffen
und die Entwicklung von Produkten stoppen zu
konnen.
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2. Fehlende systematische
Erfassung des Produktwertes

Der Wert der Innovation aus Kundensicht
wird vielfach entweder gar nicht oder nur un-
systematisch ermittelt, indem er rein auf Kos-
tenbasis kalkuliert oder mit Vorganger- bzw.
Wettbewerbsprodukten abgeglichen wird. Da-
bei steckt gerade darin ein groRer Hebel: Wie
hoch ist der Preis, den der potenzielle Kaufer
wirklich zu zahlen bereit ist? Wenn es eine
echte Marktinnovation ist, die den Nutzen fur
den Kunden erheblich steigert, ist seine Preis-
bereitschaft haufig deutlich hoher als anfangs
angenommen. Dadurch wird das Produkt in
einem zu gunstigen Segment positioniert und
potenzieller Umsatz und Profit liegengelassen.
In anderen Fallen scheitert die Innovation al-
lerdings auch daran, dass die Neuerung intern
glorifiziert und dadurch die Preisbereitschaft
deutlich zu hoch eingeschatzt wird.

In der Praxis haben sich verschiedene Me-
thodiken bewahrt, um den Wert eines neuen
Produktes zu ermitteln. Eine besonders hilf-
reiche MaRnahme dabei ist die Conjoint-Ana-
lyse. Diese Marktforschungsmethodik ermittelt
durch indirekte Abfrage die Zahlungsbereit-
schaft der Kunden, indem die Befragten meh-
rere Produkte mit unterschiedlichen Preisen
und Eigenschaften miteinander vergleichen
und bewerten. Die Befragten sollen die unter-
schiedlichen Produkte fur sich personlich

Van Westendorp Analyse

Der Testperson wird ein Bild (Produkt) gezeigt.
Was das Bild betrifft, welches Sie gerade gesehen haben, zu
welchem Preis ist das Produkt Ihrer Meinung nach...

]
]
[

...ein angemessenes Angebot fiir die Produktqualitat

...zu billig, so dass die Qualitiat angezweifelt werden kann

1
2
3 ...teuer, aber so, dass Sie es trotzdem kaufen wiirden
4

...zu teuer, weshalb Sie es nicht kaufen wurden

% of Interviewees.

Bestimmung der akzeptablen Preisspanne und des optimalen

Preispunktes auf Grundlage der angezeigten Preise

Abb. 1: Van Westendorp- und die Conjoint-Analyse als bewahrte Methoden zur Preisfindung
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priorisieren. Auf diese Weise werden Kun-
denpraferenzen ermittelt, aus denen sich
Eigenschaftswerte ableiten lassen. Aus die-
sen Eigenschaftswerten wiederum lassen
sich optimale Preispunkte der Produkte mit
und ohne diese Eigenschaften ermitteln.

Alternativ zur Conjoint-Analyse bietet sich
auch die Anwendung der van Westendorp-
Methodik an. Diese Analyse setzt auf die of-
fene Abfrage von Preispunkten anhand von
vier Kernfragen, um zu ermitteln, bei welchen
Preispunkten das Produkt als gunstig, teuer,
zu teuer und zu gunstig wahrgenommen wird.
Anhand einer Auswertung mit dem Price Sen-
sitivity Meter kann letztendlich eine Preisspan-
ne ermittelt werden, in der viele Kunden das
Produkt kaufen wurden. Zusatzlich wird ein
optimaler Preispunkt identifiziert, zu dem der
Kaufwiderstand der Kunden am geringsten ist.

Beide Analysen lassen sich auch miteinander
kombinieren, indem zunachst die Conjoint-Me-
thode eingesetzt wird, um die Wertigkeit der
unterschiedlichen Produkteigenschaften zu
ermitteln und eine erste gute Indikation der
Produktpreise zu erzielen. Zusatzlich wird eine
van Westendorp-Analyse durchgefuhrt, um die
optimalen Preisniveaus abzusichern.

Flr welche der Optionen wiirden Sie sich entscheiden?

Aussehen Sportlich Klassisch Modern
Material Carbon Plastik Metall
Preis 100 € 90 € 110 €

Ich wiirde keines der Angebote kaufen.

Bewertung von Attributblndeln und Bestimmung des
Nutzwertes fir verschiedene Variablen
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Welche Methodik Sie auch immer zur Preisfin-
dung einsetzen: Am Ende kommt es darauf an,
dass Sie neben der internen Kostenbetrach-
tung und der Wettbewerbssicht vor allem die
Kundenperspektive in lhre Entscheidung ein-
beziehen. Insbesondere bei neuen Produkten
ist die korrekte Preisfindung entscheidend, da
die Wahrnehmung des Produktes in den ers-
ten 6 bis 12 Monaten den grof3ten Einfluss auf
die langfristige Marktpositionierung hat.

3. Neue Preismodelle werden
oftmals vernachlassigt

Es lasst sich zusatzlich beobachten, dass bei
neuen Produkten oftmals nicht daran gedacht
wird, dass auch innovative Preismodelle ge-
nutzt werden konnen. Insbesondere bei diesen
Produkten bieten sich neue Geschaftsmodelle
mit innovativen Preismodellen an. Anstatt aus-
schlieB3lich von fixen Preisen auszugehen, soll-
te auch in andere Richtungen gedacht werden.
So konnen Abos statt Einmalzahlungen oder
aber auch Performance-basierte Preismodelle
bei Produkten mehr Sinn machen, um die At-
traktivitat des Angebots zu steigern. Ein klassi-
sches Beispiel hierfur ist die Softwarebranche:
Unternehmen wie Adobe und SAP konnten
durch die Ablosung von einmaligen Lizenzge-

B@
bdhren hin zu Lizenzmodellen auf monatlicher
Mietbasis eine konstante Einnahmequelle ge-
nerieren. Gleichzeitig gelang es dadurch, fur
den Kunden einen echten Vorteil zu schaffen,
indem mit Kundigungsmoglichkeiten Risiken
minimiert wurden und eine bessere Planbar-
keit geschaffen wurde. Innovative Preismodel-
le sollten aber nicht nur in der IT-Branche mit-
gedacht werden. Zum Beispiel konnte in einem
unserer Projekte ein internationaler Industrie-
zulieferer den Ertrag deutlich steigern, indem
die Konditionen strikt leistungsbezogen aufge-
stellt wurden — dabei handelt es sich um ein
Pay-Per-Use Preismodell. Gunstigere Preise
bei der Mengenbundelung von Bestellungen,
ein Preisaufschlag bei Expresslieferungen und
weitere leistungsbezogene MalRnhahmen konn-
ten einen positiven Effekt auf den Profit von
mehr als 4 Mio. Euro p.a. erzielen.

Um bewerten zu kdnnen, ob solche Preismo-
delle sinnvoll sind, ist es umso relevanter, dass
die Kundenbedurfnisse rechtzeitig im Detail
verstanden werden. Es sollten frihzeitig neue
Preismodelle in die Uberlegungen einbezo-
gen werden, damit kein Ertrag auf der Strecke
bleibt.

Festpreis-Modelle Flexible Preismodelle

Preis / Durchschn. Preis

Portfolio

Preis / Durchschn. Preis

Kombi-Angebot

Preis / Durchschn. Preis

MNutzungszeit

- Kunde zahlt einen im Yoraus

festgelegten Preis und erhalt
unbegrenzte Nutzungsrechte

- Jedes Tool/jede Dienst-

leistung besitzt einen eigenen
Preispunkt

= Der Preis ist im ganzheitlichen

Angebot enthalten und fur den
Kunden nicht direkt sichtbar

= Intern kalkulierte Preise kénnen

unterschiedlichen Ansatzen
folgen

= Die Lizenz wird pro Benutzer

oder Funktionalitat bezahlt.

= Zusatzlich wird eine jahrliche
Wartungsgebahr erhoben (z. B.

fur regulare Checks, Software-
Updates)

Preis

Nutzungszeit

Preis [ Durchschn. Preis

Anzahl Nutzer

o

Preis / Durchschn. Preis

Funkiionalitat B

= Kunde erhalt Nutzungsrechte

fur einen bestimmten Zeitraum
und zahlt eine regelmalige
Gebidhr

= Lizenzen werden in

Abhangigkeit von der Anzahl
der Benutzer gezahlt

= Fdr jeden zugewiesenen

Benutzer wird ein bestimmter
Preis fur die Lizenz gezahlt

» Kostenlose Nutzung

bestimmter eingeschrankter
Produktfunktionen

- Zusatzliche Premium-Dienste

sind extra zu bezahlen

Abb. 2: Unterschiedliche Preismodelle zur Berlicksichtigung bei der Bepreisung von Neuprodukten

Preis / Durchschn. Preis

Nutzungszeit/Volumen

o

Preis / Durchschn. Preis

Besic  Expert  Prof
Funktionalitat

Preis / Durchschn. Preis

KFPI-Erreichung
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= Preis st an das

MNutzungsverhalten des Kunden
gekoppelt, d.h. es wird nur far
die tatsachliche Mutzung eines
Dienstes bezahlt (z.B. nach Zeit
oder Volumen)

= Preis hangt von der Art der mit

der Lizenz angebotenen
Furktionalitaten ab

= Der Preis beinhaltet eine

bestimmte Anzahl von
Benutzern. die die Lizenz
nutzen konnen

= Preis richtet sich nach der

Erreichung im Yorhinein
definierter KPIs, die die
Leistungsfahigkeit des Systems
beweisen




4. Uberambitionierte Ziele
verhindern realistische
Preiseinschatzungen

Wir beobachten haufig, dass direkt zum Pro-
duktlaunch der Umsatzdruck auf den Vertrieb
immens ist. Immerhin wurde viel Geld in das
neue Produkt investiert und das Produkt oft-
mals jahrelang entwickelt. Dieser Druck fuhrt
nicht selten dazu, dass der Vertrieb von Be-
ginn an einen niedrigeren ,Kampfpreis“ an-
setzt oder Rabatte vergibt, um den Launch
und die Verkaufszahlen zu stutzen. Ein fataler
Geburtsfehler, denn einmal gewahrte Rabatte
sind nur sehr miuhsam wieder loszuwerden,
zudem gewohnen sich Kunden schnell an das
niedrigere Preisniveau. Die ersten 6-12 Mona-
te haben den starksten Einfluss auf die wahr-
genommene Positionierung eines Produktes.
Das heil3t also: Kurzfristiger Vertriebs-/Um-
satzerfolg frisst nachhaltige Profitabilitat!

Hier gilt es im Unternehmen, die Ruhe zu be-
wahren und sich nicht zu Uberambitionierten
Zielen verleiten zu lassen. Dabei hilft es, dass
bereits zum Anfang der Entwicklung ein nach-
vollziehbarer Business Case aufgebaut wird,

Unser Fazit: Ganzheitliche
systematische Preisfindung als
Erfolgsfaktor

Die beschriebenen Herausforderungen zeigen
vor allem eines: Die Preisfindung neuer Pro-
dukte sollte auf keinen Fall an das Ende des In-
novationsprozesses gestellt werden. Vielmehr
kommt es darauf an, dass Unternehmen durch
den fruhzeitigen Einbezug von Marketing und
Sales Funktionen sowie den Einsatz von be-
wahrten Preisfindungsmethoden einen echten
Wettbewerbsvorteil generieren. Pricing ist
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der auch eine Freigabe vom Management er-
halten hat. Dieser kann bereits frihzeitig als
Basis verwendet werden. Auch hier gilt es zu
bertcksichtigen, dass realistische Annahmen
getroffen werden. Dabei helfen auch die vorge-
schlagenen Methodiken wie die Conjoint-Ana-
lyse, um einen Realitdtsbezug durch struktu-
riertes Kundenfeedback zu erhalten. Werden
allerdings bereits am Anfang Erwartungen wie
z.B. unrealistische Verkaufszahlen geschurt,
kann das einen negativen Effekt auf den Pro-
duktlaunch haben. Wenn das neue Produkt
starker gepusht werden soll, kbnnen auch an-
dere Methodiken gefunden werden, ohne der
Produktpositionierung zu schaden. So gibt es
die Moglichkeit, dass kostenlose Basisversio-
nen eines neuen Produktes angeboten werden
oder Free-Trial Phasen Kunden die Moglich-
keit geben, das Produkt zu testen. Diese Me-
thodiken helfen letztendlich auch, um die Ab-
satzzahlen in den ersten Monaten zu steigern
und Bekanntheit zu generieren.

im gesamten Innovationsprozess mitzuden-
ken. Daruber hinaus an neue Preismodelle zu
denken und sich nicht zu Uberambitionierten
Vertriebszielen verleiten zu lassen, kann hel-
fen, die anfanglichen Turbulenzen von Neupro-
dukteinflhrungen zu umgehen. Neuprodukte
werden so nicht zum ,Profitfresser”, sondern
das, was sie sein sollten: zum Profitgaranten.

Preisgestaltung neuer Produkte | 4




/_\

Hm‘lllm uulll” “
|

‘ il
M Hln mﬂ“ 1
\I‘Hl'”"”u'l'rl|'|"||'1"|||luu'H"l
il ilunmmuml'ﬂ“11
'“'"r il
IN"Imnmnnulﬂ“[ )
i

Hi lml il
uurmunnl |
i
Mul”immumnl
it
Wi

Sprechen Sie uns an!

Wollen Sie mehr darliber erfahren, wie Sie am besten Preise von neuen Produkten er-
mitteln? Stehen Sie aktuell vor ahnlichen Herausforderungen und wissen nicht, wie Sie
ihr Produkt im Markt platzieren konnen? Dann nehmen Sie Kontakt zu uns auf.

Wir besprechen gerne lhre individuelle Situation in einem unverbindlichen Vorgesprach.
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Tom Moller Senior Consultant

Tel.: +49 159 04552695
E-Mail: tom.moeller@batten-company.com

Dr. Nicolas Nasner Managing Partner

Tel.: +49 177 8785293
E-Mail: nicolas.nasner@batten-company.com
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Batten & Company -
Creating Concepts.
Delivering Solutions.

Batten & Company ist eingebettet in das globa-
le Kommunikationsnetzwerk von BBDO, eines
der kreativsten Agenturnetzwerke der Welt —
ein Alleinstellungsmerkmal, das den Beratern
den vollen Zugriff auf die Ressourcen, Kompe-
tenzen, Insights und Marktkenntnisse aus uber
77 Landern und 290 Buros garantiert. Batten &
Company steht fur eine tiefe Kenntnis der loka-
len Themen, eng verbunden mit der globalen
Perspektive.

Die Consultants von Batten & Company be-
gleiten ihre Kund:innen auf allen strategisch
wichtigen Feldern kundenzentrierter Marktbe-
arbeitung — von der Identifikation strategischer
Potenzialfelder, der l|deengenerierung, der
Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle bis zur
erfolgreichen Platzierung neuer Angebote und

der nachhaltigen organisatorischen Veranka-
rung. Der Fokus liegt dabei auf der gesamten
Wertschopfungskette mit spezialisierten Be-
ratungseinheiten flr die Bereiche Innovation,
Business Model Transformation und Marketing
Automation.

Batten & Company erarbeitet gemeinsam mit
seinen Kund:innen in den Disziplinen Marke-
ting & Sales die richtigen Antworten auf den
Digitalisierungsdruck, den steigenden Wettbe-
werbsdruck und die wachsenden Anforderun-
gen des Marktes. Fur die Kund:innen entste-
hen so unmittelbar wirksame und nachhaltige
Lésungen fur ein profitables Wachstum, die
Exzellenz in Konzeption mit ausgezeichneter
Umsetzung verbinden.

Hidden Champions 2022/23 fiir Marketing & Sales

Auf Basis einer Befragung unter 765 Unternehmenslenkern durch die wissenschaftliche Ge-
sellschaft fur Management und Beratung (WGMB) in Zusammenarbeit mit dem Wirtschafts-
magazin ,Capital® wurde Batten & Company zum dritten Mal in Folge in der Kategorie ,Mar-
keting & Vertrieb® auf Platz 2 gewahlt. Damit liegt Batten & Company im Bereich Marketing &
Vertrieb klar vor McKinsey und BCG.

Beste Berater 2022 fiir Marke, Marketing & Pricing, Vertrieb,

After Sales & CRM und Innovation/Wachstum

Zum neunten Mal in Folge wurde Batten & Company durch die Umfrage des Wirtschaftsma-

gazins brand eins in Kooperation mit Statista zu den besten Unternehmensberatungen 2022 "2 Sonsulting
gewahlt. Bestnoten wurden u. a. in den Kategorien Marketing, Marke & Pricing und Vertrieb, 2022

After Sales & CRM erzielt.
2022

brand eins

TOP-Berater 2022 in sechs Fachgebieten

Im von focus Business durchgefuhrten Berater-Ranking wurde Batten & Company in den
Fachgebieten Digitalisierung, Innovation, Marketing & Brand, Organisationsberatung, Strate-
gieberatung und Vertrieb als ,Top-Berater 2022“ ausgezeichnet. Besonders in der Kategorie
»Vertrieb“ erhielt Batten & Company eine tUberproportional hohe Kundenempfehlungsrate.
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