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Der Preisspirale entkommen

Der wachsende internationale Wettbewerbsdruck reduziert Vertriebsstrategien schnell
auf Rabattaktionen. Gute Produkte alleine schiitzen nicht vor einem geféahrlichen Preisverfall.
Es kommt auf eine Strategie an, die stets den Vorteil des Kunden im Blick hat.

Text _ Lothar Lochmaier

Unternehmen sollten auf Preisdumping
mit intelligenten Losungen reagieren.
Es gilt, alle vertraglichen Leistungen
von der Entwicklung bis zum Produkt-
vertrieb zu differenzieren - und die Vor-
zuge der einzelnen Preismodule an die
Kunden plausibel und wertschopfend
zu vermitteln.

Was in der Theorie so einleuchtend
klingt, wird im rauen Alltag des Ver-
triebsmitarbeiters nicht selten ad ab-
surdum gefiithrt. Denn aufglobalisierten
Markten tobt ein massiver Preiskampf.
Die Mdrkte sind gesittigt, die Produkte
der Wettbewerber unterscheiden sich
oft nur in Nuancen. Der Kunde springt
beim kleinsten Missverstindnis zum
Wettbewerb tiber.

Dann schneit zufillig noch der rihrige
Vertriebsmitarbeiter routinemaRig zur
Tire herein und erkundigt sich nach
dem Wohlbefinden des Kunden. Ganz
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nebenbei wirbt er um Verstindnis fir
eine anstehende Rohmarterialpreiser-
hohung. Die Stimmung kippt, das Fass
lduft tiber. Die Wechselbereitschaft des
Kunden ist endgiiltig angeheizt. Der er-
fahrene AuRendienstmitarbeiter rettet
sich Gber die Ziellinie, indem er eine
Rabattschlacht anzetrelt, um den Kun-
den bei der Stange zu halten.

Von Preischampions lernen

So oder so dhnlich lduft es in nicht we-
nigen Betrieben. Dass Unternehmen
erhebliche Gewinne durch suboptima-
le Preisbildung verschenken, bestitigt
Marco Schmih, Professor am Lehrstuhl
fiir Marketing und E-Commerce der Eu-
ropean School of Business (ESB) in Reut-
lingen. Dabei gehe es um mehr, als um
ein besseres Management der Kunden-
beziehung (Customer Relationship Ma-

nagement) oder das +kleine Einmaleins
des richtigen Verkaufens:.

Die Vorteile einer besseren Produkt-
und Preisgestaltung sollten aus Kunden-
sichtin die ganze Prozesskette ubertrag-
bar sein, um am Ende einen besseren
Produktpreis zu erzielen«, argumentiert
Schmah (vergleiche Interview, S. 33). Al-
lerdings geht die Rechnung vom perfek-
ten Preis nur in Marktsegmenten mit
innovativem Produktpotenzial auf. Mit
Verkaufsargumenten von der Stange las-
sen sich kaum strategische Preisvorteile
erzielen. Auch ist dieses so genannte
Value Based Selling (VBS) oft ein harter
und dornenreicher Weg.

Wie also sehen sie aus, die so genannten
Preischampions? Sie frohnen vor allem
nicht der »Geiz-ist-geil«-Philosophie. Der
unternehmerische Zwang, sich auf die
Senkung von Fixkosten und variablen
Kosten oder hoherem Output zu [..
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— PRAXIS VERTRIEBSSCHULUNG BEI FESTO

Auch heute noch ist die Esslinger Festo AG
ein unabhingiges Familienunternehmen.
Der Automatisierungsspezialist investiert
stark in die Weiterbildung der 10.000 Mitar-
beiter weltweit, um die eigene Preisfiihrer-
schaft zu verteidigen.

Auf Grund des anhaltenden wirtschaftlichen
Erfolgs mit Produkten in der Automatisie-
rungstechnik und -Didaktik leistet sich das
Unternehmen auch heute noch den Luxus,
alle Auszubildenden in feste Beschaftigungs-
verhdltnisse zu Ubernehmen. Rund 1.5 Pro-
zent seines Umsatzes investiert Festo in die
Weiterbildung. Dazu zahlen auch 30 Millionen
Euro fOr ein neues Lernzentrum am deutschen
Standort. In dem hauseigenen Ausbildungs-
programm «Fit for change« sollen die Uber-
wiegend technisch gepragten Fihrungskrafte
lernen umzudenken. Das gilt auch im Vertrieb,
fur den eigens konzipierte Lernmodule zur
Verfugung stehen. Diese beinhalten weit mehr
als das -kleine Einmaleins des richtigen Ver-
kaufenss.

Die systematisch und einfach gegliederten
Lernh@ppchen inklusive Videotraining sollen
dem Vertrieb zur Einsicht verhelfen, dass ~der
Mensch und die Serviceleistungen das ent-
scheidende Differenzierungsmerkmal beim
Kunden sind, wenn die Produkte und Preise
sich immer mehr angleichen-, sagt Ulrike Tole,
Projektleiterin Internationales Vertriebstraining
bei der Festo Lernakademie in Esslingen.
Das Unternehmen wirtschaftet im Hochpreis-
segment und will sich hier auch nicht den all-
gemein Ublichen Rabattschlachten unterwer-
fen. «FUr uns war klar, dass einfihlsame und
fahige Vertriebsmitarbeiter, die eine gemeinsa-
me Sprache gegenuber dem Kunden sprechen
und uber professionelle Verkaufsfahigkeiten
verfugen, eine wesentliche Bedingung sind,
um im globalen Wettbewerb auch zukunftig zu
gewinnene«, erldutert Tole.

Das Besondere an den einzelnen Lernmodu-
len ist der universale Charakter, es gibt keine
lander- oder kulturspezifischen Anpassungen.
Aus gutem Grund: Das Konzept ermoglicht
einerseits eine dezentrale Einbindung der
regionalen Vertriebseinheiten, aber auch ein
effizientes und globales Handling.

Die eigenen Produkte tauchen in den Trai-
nings allerdings nur am Rande auf. Stattdes-
sen simulieren professionelle Schauspieler in
unterschiedlichen Szenarien Verkaufsgespra-
che, um die »wirkliche« Kundenhaltung zu er-
griinden. Die Mitarbeiter trainieren die einzel-
nen Situationen und lernen dadurch, etwa mit
Reklamationen besser umzugehen.

Die webbasierten Module, in die das Unter-
nehmen eine halbe Million Euro investierte,
ersetzen indes kein Prasenztraining. »Wir be-
greifen das Trainingsprogramm als Prozess-In-
vestment und nicht als Events, gibt Tole zu be-
denken. Auch gelte es, frihe Gegner« eines
derartigen Change-Management-Programms
zu respektieren und schlieflich fur die Sache
Zu gewinnen.

Der Erfolg gibt Festo bisher Recht. Die alteren
Vertriebler gehoren inzwischen fast allesamt
zur -Fangruppe-~ des Programms. Eine pro-
blematische Gruppe sind noch die Ingenieu-
re mit rund dreijahriger Berufserfahrung, die
glauben, sie beherrschten bereits das -GroRe
Einmaleins des Verkaufens« bis zur Perfekti-
on. Doch auch fur schwierige Zielgruppen hat
die Festo-Lernexpertin einen praktischen Rat-
schlag parat: Wie im Tennisspiel musse jeder
Aufschlag tausend Mal geubt werden, damit
dieser mit dem passenden Timing an der rich-
tigen Stelle im anderen Feld lande.

Erfolgskriterien fiir das Festo-Vertriebspro-

gramm +Fit for Change-:

= Einstimmiges Commitment des gesam-
ten Vorstands

= Trainingsprogramm als Prozess/Invest-
ment und langfristiges Personal- und Or-
ganisationsentwicklungskonzept

- Bestimmung eines internen professionel-
len »Prozess-Inhaberss«

= Durchgangig strukturierte, interaktive und
einfach gestaltete Lerninhalte

= Unternehmensspezifisches Trainingsvi-
deo als weltweit einheitliche Trainings-
leitlinie

= Multiplikatorenkonzept mit internen Trai-
nern

= Freiwilligkeit der Trainertatigkeit und der
Beteiligung am Trainingsprozess

=  Kontinuierliche Prozessevaluation
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VERTRIEB _ Preismanagement

fokussieren, weckt nicht den Tiger im
Tank, also das im Unternehmen schlum-
mernde kreative beziehungsweise inno-
vative Potenzial. »Die Produkte, Systeme
und Dienstleistungen sind eigentlich
alle vergleichbar, nur im Angebotspreis
liegt der klare Unterschied«, behauptet
Detlev Kuritke, Leiter Medical Solutions
bei der Siemens AG in Stuttgart.

Preise ganzheitlich entwickeln

Natiirlich haben Big Player wie Siemens
einige grundsiizliche Vorteile. Beispiels-
weise liegen die Preise fiir die Produkte
der Sparte Medical Solutions in den USA
fast doppelt so hoch wie in Deutsch-
land. Doch ist dies nur eine der zahlrei-
chen Trumpfkarten, wenn man zu den
Top-Playern gehort. Die ausgesprochen
profitable Sparte im Konzerngeflecht
versteht es ndmlich, auch mit intelli-
genten Losungen zu punkten. »Obwohl
wir zu den Weltmarktfiihrern gehoren,
genligt es nicht, nur im eigenen Brei zu
schmoren«, so Kuritke.

Ein systematisch und erfolgreich betrie-
benes Preismanagement behilt deshalb
den ganzen Produktlebenszyklus im
Blick. Dies bedeutet konkret, dass Ent-
wickler, Management und Vertrieb sich
rechtzeitig zusammensetzen: »Das ver-
spricht mehr Erfolg, als nur zwischen
den zwei Optionen Kosten senken oder
Preise erhohen zu wiihlen«, sagt Nico-
las Beutin, Geschiftsfithrer bei der Un-
ternehmensberatung Prof. Homburg &
Partner in Mannheim.

Ein klares Stopp-Los-Signal setzt der
Berater, wenn Vertriebsstrategen den
Preiskampf mit Lockangeboten an Pre-
mium-Kunden weiter anheizen. »Bei der
richtigen Preisfindung helfen einfache
und klar strukturierte IT-Werkzeuge
wie ein Rabattsimulator auf SAP-Basis,
der versteckte Rabattsitze identifizierts,
so die Empfehlung. Das schaffe von der
Entwicklung bis zum Vertrieb ein ent-
sprechendes Bewusstsein fiir das ganze
Spektrum der Leistungskritierien. Es
gilt, nicht nur die Ursachen verlorener
Auftrige zu eruieren, sondern sich auch
der eigenen Stirken bei einer gewonne-
nen Order bewusst zu werden.

Ein solches Vorgehen hilft dabei, recht-
zeitig die Zeichen der Zeit zu erkennen:
Sinkende Margen bei Systemen mit
reichhaltiger Ausstattung deuten etwa
aufeine fallende Preisqualitat hin.

Fehlentwicklungen friih erkennen

Um einen zweistelligen Preisverfall zu
verhindern, sind innovative Konzepte
gefragl. Wie aber erkennt man eine sub-
optimale Preisbildung schon im Fruh-
stadium?»Je mehr man in den Preis und
in die Features reinpackt, umso weniger
kommt hinten rause, ist Siemens-Mana-
ger Kuritke tiberzeugt.

Statt tiberfrachteter Funktionalitaten
setzt der Experte auf die richtige Preis-
struktur bei optionalen Ausstattungs-
elementen. Dies bedeutet etwa fur
Gerite der Computertomographie (CT)
einfache und klar strukturierte Bediene-

—  FAKTEN WAS KUNDEN WIRKLICH WOLLEN

Der Esslinger Spezialist fur Industrie-Auto-
matisierung, Festo, hat im Rahmen der
hauseigenen Vertriebsausbildung insge-
samt acht allgemein giiltige Kundengrund-
bediirfnisse herausgearbeitet:

- Sicherheit (Qualitat, Vorschriften etc.)
- Bequemlichkeit (einfach, problemlos,
Handhabung etc.)

- Service (freundlich, kompetent,
verfugbar)

- Image (Anerkennung, Prestige)

= Leistungsfahigkeit (Produktmerkmale,
Produktivitat)

—  Wirtschaftlichkeit (Kosten.
Gewinnstreben, Rendite)

- Macht (Einflussnahme, Mitsprache)

= Zuverlassigkeit (Ordnung. Pinktlichkeit)
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lemente. Diagnostische Gerdte spielen
in der Medizin eine grofle Rolle. Eine
interne Siemens-Analyse der CT-Preise
ergab aber, dass der Vertrieb sich bei der
Umsetzung der Verkaufsvorgaben viel
zu sehr auf technische Merkmale kon-
zentrierte. Schnelligkeit und Bildquali-
tit spielen in der CT zwar eine wichtige
Rolle, im Mirttelpunkt der Vertriebsstra-
tegie stehen jedoch Arzte und Patienten.
Hier aber sind »weiche: Argumente wie
Einfachheit und Bedienfreundlichkeit
ausschlaggebend.

Am realen Bedarf orientieren

Trotz einer allgemeinen Preiserosion
um 20 Prozent kann Siemens Medical
mit CT-Geridten weiterhin deutliche Ge-
winnzuwichse verbuchen, primar auf
Grund groRerer Stiickzahlen und neuer
Produktinnovationen. In Regionen mit
starkem Konkurrenzdruck wie in China
sind besondere Mafnahmen erforder-
lich: Dort offeriert der Global Player im
Standardsegment keine zusdtzlichen
Serviceleistungen, sondern punktet mit
einer einfachen Produktphilosophie:
Die Systeme miissen sich zur selbst-
standigen Reparatur durch den Kunden
eignen, dadurch entfallen aufwindige
Servicepakete«, erliutert Kuritke die
Strategie.

Auflerdem offeriert Siemens Medical
seine Wartungsvertrige nicht automa-
tisch als »Vollwartungsservice«. Dies
erfordert eine geschickte Vertragsge-
staltung durch zeitlich befristete Er-
satzteilregularien, so dass sich groRere
Kostenblocke aufspalten oder auf einen
spateren Investitionszeitraum verschie-
ben. Absoluten Vorrang genieRt aber
ein Kriterium: Die Identifikation der
strategisch wichtigen Kundengruppen.
‘Wir sehen die Universitdts-Kliniken als
strategischen Hebel fiir unser Folgege-
schifts, so Kuritke.

Und genau an dieser zentral wichtigen
Schnitstelle sind Preiskdmpfe unabhén-
gig von Branche oder Unternehmens-
grofRe ausgesprochen kontraproduktiv.
Aber nur wer Uber eine klare Preisstrate-
gie verfligt, kann bei negativen Entwick-
lungen rechtzeitig gegensteuern.
redaktion@acquisa.de ‘1
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