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Die neue Macht im Pricing
Professionelles Pricing bietet den
starksten Hebel zur Ertragssteigerung.
Konsumguterhersteller profitieren jetzt
von einem neuen Programm: PriceMatics.

icht genug, dass die Verbraucher trotz Aufschwungs keine rech-  Von Udo Kopka,
Nte Kauflaune entwickeln: Konsumgiiterherstellern verderben  Nils Michaelis,
die stark gestiegenen Rohstoffkosten — egal ob fiir Ol, Milch oder  Stefan Rickert
Getreide — die ohnehin knappen Margen. Erstmals seit der Olpreis- und Jens Weng
krise der 1970er Jahre liegt der Erzeugerpreisindex seit Langerem
wieder deutlich iber dem Verbraucherpreisindex — ein Indikator
dafiir, dass die steigenden Einsatzkosten nicht mehr an den Konsu-
menten weitergegeben worden sind (Grafik 1, Seite 38).

Die Erfolgskette der Champions

Doch selbst diese Entwicklung birgt neue Chancen. Die Preissteige-

rungen sind auch an Wettbewerbern, Handel und Verbrauchern nicht

spurlos voriibergegangen: Ruinose Preiskampfe treten in den Hinter-

grund, die strikten Preisvorgaben des Handels weichen teilweise gro-
Hobere Preise Berer Flexibilitit, die Akzeptanz hoherer Preise nimmt zu. Die Zeit

durchsetzen und scheint reif fiir ein systematisches Pricing — wobei Preiserhohungen
trotzdem mebr nicht zwingend zu Lasten von Marktanteilen gehen miissen.

Umsatz machen —

mit PriceMatics Dass es sehr wohl gelingen kann, Preise und Marktanteile gleichzeitig
kann es gelingen. zu steigern, beweisen die Best-Practice-Unternehmen aus der aktuel-
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1 | Hohere Erzeugerpreise, sinkende Margen — Pricing wird zum »organisatorischen Gedachtnis“ fiir Pricing fehlt: Durch unklare Ver-
zentralen Wettbewerbsfaktor antwortlichkeiten und haufig wechselnde Zustandigkeiten geht wert-
volles Know-how verloren, verschwimmen Prozesse und Kontroll-
Preissteigerungen in Europa = Erzeugerpreisindex mechanismen. Eine Transformation des Preismanagements durch
=== \erbraucherpreisindex . . . . e ..
109 - | PriceMatics schafft Abhilfe. Sie fithrt zu klar definierten Prozessen,
1 9% Olpreis- ‘ funktionsiibergreifenden Teamstrukturen sowie einem systemati-
10 % - schock — schen Aufbau von Pricing-Exzellenz.
9% nachfrage
8% Konzen“ation‘ 1. Pricing-Prozesse effizient managen
7% im Handel Erfolgreiche Pricing-Prozesse binden alle relevanten Unternehmens-
2 bereiche ein. So konnen die Verantwortlichen Entscheidungen auf
D509 einer breiten Faktenbasis treffen. Dazu miissen fiir jede Phase des
;:: Preismanagements die entsprechenden Schritte im Voraus festgelegt
50 werden. Ein fithrender europiischer Getriankehersteller beispielswei-
1% se hat sein Pricing in drei Kernprozesse untergliedert:
0%
-1 % » Entwicklung der Preis- und Promotion-Strategie: Hier werden fur
2% | das gesamte Markenportfolio Listen- und Endverbraucherpreise er-
e el el el A AU mittelt, jeweils individuell nach Gebindetypen und Verpackungsgro-
Queles Wirtschafisbericbte curoptischer Linder Ben, Vertriebskanal und Region. Parallel werden fiir jede Marke

Promotion-Strategien und -Budgets definiert.

len Pricing-Studie von McKinsey: Sie schafften es, in ihrer Produkt-
kategorie um 2,5 Prozent hohere Preise durchzusetzen als der Wett- 2 | PriceMatics bettet das Pricing in die Organisation ein
bewerb und zugleich im Schnitt vier Prozent Marktanteil hinzuzuge-
winnen. Aus diesen Erkenntnissen hat McKinsey PriceMatics©
entwickelt, ein Programm fur nachhaltiges Preismanagement in der
Konsumgiiterindustrie.

Set the Price:

Get the Price:

Organize to Win:
den Preis im Handel im Unternehmen
durchsetzen verankern

PriceMatics basiert auf eingehenden Analysen der Best-Practice-Un-

optimalen Verbraucher-
preis festlegen

ternehmen im Markt und stellt ein System aus Analyseinstrumenten,

Tools und Techniken zur Etablierung einer ganzheitlichen Pricing-
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Strategie bereit. Set the Price, Get the Price, Organize to Win — auf
dieser Erfolgskette basiert der PriceMatics-Ansatz: Unternehmen er-
mitteln zielgruppengerechte Konsumentenpreise tiber das gesamte
Markenspektrum hinweg fiir alle Vertriebskanile und Regionen, set-
zen sie gemeinsam mit einer integrierten Strategie zur Verkaufsforde-
rung (Promotion) im Handel durch und verankern ihr Preismanage-
ment tief in der Organisation (Grafik 2, Seite 39).

Doch gerade am ,,Organize®, der dauerhaften Verankerung, schei-
tern viele Unternehmen. Das ist umso fataler, als es oft an einem

» Preise Uber gesamtes
Portfolio hinweg steuern

» Preisarchitektur und
Sortiment in Kanalen und
Regionen optimieren

» Kundengruppen gezielt
ansprechen

» Wert aus Innovation
schopfen

Quelle: McKinsey
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» Pricing und Promotion
aufeinander abstimmen

» Budgetierung und Effek-
tivitat von Promotion aktiv
managen

» Handelskonditionen
leistungsgerecht gestalten

» Preisanpassungen uber
faktenbasierte Argumente
beim Handel durchsetzen

» Pricing und Promotion in die
Kernprozesse einbetten
» Pricing-Struktur entwickeln

- Verantwortlichkeiten und
Zustandigkeit klaren

- FunktionsUbergreifendes
Pricing-Team bilden

» Pricing-Systeme installieren
und Exzellenz aufbauen
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» Ableitung der Handelsstrategie: Die Budgets werden nun auf die
Key-Account-Kunden und Kanile verteilt. Aufferdem werden Leit-
linien zum moglichst effektiven Einsatz der Promotion-Aktivitdten
entworfen. Auf dieser Basis erstellen die Vertriebsteams dann ihre
Account-Plane.

» Umsetzung und Controlling: Jetzt gilt es, den Handel fir die Preis-
erhohung zu gewinnen. Dazu missen zunichst iiberzeugende Ver-
triebsargumente gesammelt und in eine Kommunikationsstrategie

iiberfithrt werden (,,Customer-Sell-in“). Im anschliefSen-

» Verantwortung im Team: Pricing-Teams verantworten typischer-
weise die Preisstrategie und das Preiscontrolling, liefern Ad-hoc-Ana-
lysen und koordinieren die Umsetzung in den lokalen Markten. Thre
Rolle entwickelt sich meist iiber die Zeit — von einer rein administra-
tiven hin zu einer Beratungs- und Strategiefunktion. Fortgeschrittene
Pricing-Teams reden mit bei der Budgetierung, entwickeln Promotion-
Leitlinien, entwerfen Langfriststrategien fiir das Portfolio und beur-
teilen die finanziellen Auswirkungen von Preisentscheidungen.
Fiihrende Getrankehersteller in den USA tbertragen ihren Teams so-
gar die Hoheit tiber Produkt- und Verpackungsinnovationen. Diese

Zustandigkeit, Teambildung und den Controlling werden die Preisentwicklungen verfolgt, fungieren dann als ,,Revenue Manager“ mit weitreichender Umsatz-
Verantwortlichkeit im Team - Marktreaktionen tuiberwacht und, wenn nétig, Kurskor- verantwortung.
diese drei Dimensionen sind rekturen eingeleitet.

beim Pricing erfolgskritisch. 3. Pricing-Exzellenz systematisch aufbauen
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2. Barrierefreie Strukturen schaffen

Gutes Preismanagement arbeitet auch organisatorisch ganzheitlich.
Die Pricing-Strukturen sollten dem Gewicht des Themas angepasst,
funktionale Barrieren eingerissen und klare Verantwortlichkeiten ge-
schaffen werden. Unsere Studie hat gezeigt, dass erfolgreiches Pricing
an drei Punkten ansetzt: organisatorische Zustiandigkeit, Teambil-
dung und Verantwortung im Team.

» Organisatorische Zustindigkeit: In 70 Prozent der untersuchten
Unternehmen ist das Preismanagement in Marketing oder Vertrieb
angesiedelt. Wo es besser aufgehoben ist, hangt vor allem vom Markt-
umfeld ab. Ist das Portfolio breit, der Markt gesittigt und der Preis
Haupttreiber der Wertentwicklung, so haben meist die Marketing-
manager das Pricing unter sich. Handelt es sich dagegen um rasch
wachsende Produktkategorien in einem dynamischen Markt, wo der
Wertzuwachs vornehmlich durch das Volumen generiert wird und
schnelles Reagieren gefragt ist, dann liegt das Pricing eher in der
Hand des Vertriebs.

» Teambildung: Der Trend zu eigenen Pricing-Abteilungen ist in der
Konsumgiiterindustrie uniibersehbar. Thre Starke variiert zwischen
zwei und mehreren Dutzend Mitarbeitern, je nach Breite und Kom-
plexitit des Portfolios. Am Pricing-Prozess sollen mindestens Mar-
keting, Vertrieb und Finanzabteilung beteiligt sein und ihr jeweiliges
Know-how in Form von Analysen und Mafnahmeplinen einbringen.
Ein GrofSteil der Unternehmen verfiigt inzwischen sogar tiber Pricing-
Gremien auf Vorstandsebene.

Pricing-Teams weiterzuentwickeln ist auch ein Ziel von PriceMatics.
Ein Schwerpunkt liegt deshalb auf dem sogenannten Toolkit — einem
Set aus Analyseinstrumenten, Techniken und Trainingsmodulen
(Grafik 3). Es hilft, Pricing-Exzellenz aufzubauen und in der Organi-
sation zu etablieren. Das Toolkit enthilt ein ganzes Biindel von In-

Mit System zum Erfolg: PriceMatics-Toolkit

Set the Price Get the Price Organize to Win

Preisleiter fir das Preiswasserfall zur
f Markenportfolio Margenanalyse
Diag- P g y Scorecards zur Preis-/
. ) . Volumenentwicklun

nosen Preiskurve fiir die Integrierter Ansatz zu Pricing g
Preisarchitektur und Promotion, wo relevant
Okonometrisches Promotion-
Marktmodell Effektivitatssteuerung )

Tools Tutorial und

Trainingsmaterialien

Preissimulator Preispunktrechner

Hand- Marktforschung Spieltheorie

Pricing-Prozesse und
Organisationsdesign

lungs-

Handelsargumente

leitfaden Pricing von Innovationen (Customer-Selkin)

Quelle: McKinsey
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arbeiter einbezogen werden.

strumenten zur Auswertung von Pricing-Informationen tiber Kunden,
Handelspartner, Wettbewerber und Vertriebskanile.

So erlauben etwa die Diagnose-Tools ,,Preisleiter und ,,Preiskurve*
fundierte Aussagen zur Preisarchitektur und — im Verbund mit Preis-
simulatoren — die Entwicklung einer Preisstrategie. Mithilfe von
»Preiswasserfall“ und ,,Preispunktrechner® lisst sich die Strategie
dann in Listenpreise umsetzen und die Profitabilitit von Produkten,
Kanilen und Handelskunden bestimmen. Parallel liefert die Promo-

tion-Datenbank Informationen fiir die Analyse der Effek-

Die gewonnenen Kennziffern tivitat. Auf Basis dieser Diagnose konnen schliefSlich

kénnen in die Anreizsysteme Leitlinien fur die Verkaufsforderung abgeleitet werden.

der verantwortlichen Mit-

Weitere IT-Tools, Scorecards fir das Preiscontrolling,
Handbiicher und webbasierte Trainingsmodule komplet-
tieren das PriceMatics-Toolkit. Die gewonnenen Kennziffern lassen
sich uibrigens auch fiir das Performance-Management nutzen und in
die Anreizsysteme fiir Markenverantwortliche, Vertriebsmitarbeiter
und Key-Account-Manager einbeziehen. Das schafft Vergleichbar-
keit und stirkt die Bedeutung des Preismanagements fiir den Unter-
nehmenserfolg.

Der Lohn der langen Reise

Keine Frage — wer ein dauerhaft tragfihiges Pricing-System im eige-
nen Unternehmen etablieren will, nimmt sich einiges vor. Oft beginnt
die Reise mit der Suche nach kurzfristig realisierbaren Gewinnchan-
cen oder aus Anlass aufziehender Preiskimpfe. Doch bei Ad-hoc-
Diagnosen sollte es nicht bleiben. Eine vollstindige Pricing-Transfor-
mation erstreckt sich vielmehr tiber drei Etappen, die es in sich haben:
Strategiebildung, Institutionalisierung, Verankerung.

Etappe eins startet mit der Auslotung der grundsatzlichen Chancen
von Pricing und Promotion und ersten strategischen Uberlegungen.
In Phase zwei wird zunichst das institutionelle Fundament gelegt: Es
wird ein Strategierahmen geschaffen, ein Pricing-Team geformt, Pro-
zesse werden etabliert und die analytischen Hilfsmittel installiert.
Dann geht es an die Ausgestaltung: Pricing- und Promotion-Analysen
werden zusammengefiihrt und in die iibergeordnete Marketingpla-
nung eingebunden, ein System leistungsorientierter Handelskonditi-
onen entwickelt, Pricing-Know-how und I'T-Unterstiitzung aufgebaut.
Die letzte Etappe schliefSlich sichert die Qualitat des Pricing-Systems
auf lange Sicht durch regelmifSige Coachings und Check-ups, Ver-

stirkung des Pricing-Teams und Einbindung externer
Expertise, zum Beispiel in der Marktforschung.

Fest steht: Die organisatorische Verankerung von Pri-
cing im Unternehmen ist der Schliisselfaktor fiir nach-
haltige Ertragssteigerungen. Denn ein fest installiertes
Pricing-System kann ber mehrere Jahre verteilt zu-
satzliche Umsatzrenditen von drei bis finf Prozent
bringen, wihrend der Wertbeitrag kurzfristig angeleg-
ter Preisanpassungen meist schon nach einem Jahr
wieder abschmilzt. Wer im globalen Wettbewerb um
Margen und Marktanteile auf Dauer bestehen will,
kommt deshalb um eine ganzheitliche Pricing-Trans-
formation nicht herum. Und der Zeitpunkt ist giinstig.
Unternehmen sollten diese Chance nicht ungenutzt
lassen. El

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift. Bitte E-Mail an:

stefan_rickert@mckinsey.com

Kernaussagen

1. Professionelles Pricing kann
die Umsatzrendite eines Unter-
nehmens iiber die Jahre um bis

zu finf Prozentpunkte steigern.

2. Erfolgreiche Pricing-Organi-
sationen verankern ihr Preisma-

nagement tief im Unternehmen.

3. PriceMatics ist ein praxis-
erprobtes Programm, das sich
auf Unternehmen aller Gréf3en-

ordnungen iibertragen lasst.
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Vertrieb und Supply-Chain-Management.
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