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5 Firmenberatung

ANALYSE & BERATUNG: Gewinnverbesserung in
Einkauf und Preismanagement

Trotz aller bekannten Negativauswirkungen der aktuellen Krise wird es wieder zu einer deutlichen
Steigerung der Wirtschaftsaktivitat kommen. Nachdem sich Unternehmen nach der ersten Krisenpha-
se auf die neue Situation eingestellt haben, gilt es nun, die zu erwartende Hochlaufphase bestmog-
lich zu managen und schon jetzt die Weichen fiir die Nachkrisenzeit zu stellen.

Bernhard Ebel, Dieter Lauszus und Markus B. Hofer, EbelHofer Strategy & Management Consultants, KéIn und Miinchen

KOMPAKT

die richtige Vorgehensweise zu wahlen.

e Aktuell gilt es, die Weichen fur die Zeit nach der Krise zu stellen und in vielen Unternehmen wieder eine
Ergebnisverbesserung und Wachstum zu erreichen.

e Wichtige Ansatzpunkte fur ein profitables Wachstum bieten die richtige Vermarktung, ein professionelles
Pricing und Effizienzsteigerungen in Einkauf und Produktion.

e Durch ein professionelles Preismanagement lassen sich Ertragspotenziale von mehreren Prozentpunkten
identifizieren und erzielte Kostensenkungseffekte absichern.

® Je nach Geschdftsmodell und Wettbewerbsumfeld gilt es, aus einer Vielzahl von Preisfindungsmodellen

1 AUF DIE RICHTIGEN ERTRAGSSTELLHEBEL
FOKUSSIEREN

Wie wichtig diese Vorgehensweise ist, zeigt eine Studie zu
den letzten grofen Nachfragekrisen in den Jahren 2002
und 2008. So hat sich die Gruppe (14 %) der professionel-
ler agierenden Unternehmen nicht nur schneller erholt,
sondern steigerte sogar ihre Profitabilitdt im Mittel um
3 %-Punkte (Quelle: Reeves, M. / Whitaker, K. / Ketels, C.,
Companies Need to Prepare for the Next Economic Down-
turn, Harvard Business Review, April, 2019).

Ansatzpunkte zur Ertragssteigerung bieten sich entlang
der typischen Wertschépfungskette vieler Unternehmen.
Auchwennin den letzten Jahren zahlreiche MaRnahmen
zur internen Effizienzsteigerung erfolgreich durchge-
fithrt wurden, bieten sich auf der Kostenseite der Produk-
tion sowie insbesondere des Beschaffungs-/Einkaufsbe-
reichs noch zahlreiche nicht ausgeschépfte Potenziale. So
zeigt die Praxis, dass oft vor allem mittelgrofRe und kleine
Firmen zu teuer einkaufen. Bis zu einer UmsatzgrofRe von
100 Millionen € gelingt es vielen Unternehmen nicht Ein-
kauf und Beschaffung effizient darzustellen. Entschei-
dend ist dabei aber nicht allein, die Kostenreduzierungs-
potenziale zu heben, sondern diese gleichzeitig nicht
unndtig oder automatisch in Form von niedrigeren Prei-
sen an den Markt weiter zu geben. Es reicht also nicht auf

der Einkaufsseite zu arbeiten. Notwendig ist es auch das
Preismanagement zu optimieren.

2 DAS PARADOXON FEHLENDER
ERTRAGSSTEIGERUNG TROTZ
KOSTENOPTIMIERUNG VERMEIDEN

Uberraschend oft ist als Berater folgende Aussagen von
Unternehmen zu horen: ,Jetzt haben wir im letzten Jahr
mit grofben Anstrengungen Kosteneinsparpotenziale re-
alisiert—wir finden diese abernicht in unserem Ergebnis
wieder." Eine haufige Erkldarung liegt in den vorhande-
nen Preisfindungsprozessen bei kleinen und mittelstan-
dischen Unternehmen begriindet. Ohne es zu merken,
werden realisierte Kostensenkungen oft gerade durch
eine explizit oder implizit genutzte Zuschlagskalkula-
tionen (Kosten-Plus-Preisbildung oder Cost Plus Pricing)
anden Kunden weitergereicht (siehe Abbildung ,Ertrags-
falle®).

Das Gefdhrliche an dieser oft zu findenden Kalkulations-
systematik ist, dass die reduzierte Kostenbasis aufgrund
des genutzten Kosten-Plus-Preisbildung zu einer automa-
tisierten Absenkung des Preisniveaus fithrt. Dieses
schldgt sich nicht nurin einern riicklédufigen Urnsatz, son-
dern sogar in einer Reduzierung des absoluten Gewinns
nieder. Aus einer Marktperspektive betrachtet ist dieses
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Vorgehen zur Preisfindung schlicht unsinnig. Dahinter
steckt die falsche Annahme, dass die Zahlungsbereit-
schaft der Kunden auf den internen Kostenstrukturen
des Herstellers basiert. Zudem werden Wetthewerb und
relevante Wertigkeiten der angebotenen Produkte inklu-
sive des Markenwerts ignoriert. Man lasst im Falle eines
zu geringen Preises Ertragspotenziale auf dem Tisch lie-
gen oder man preist sich mit zu hohen Preisen aus dem
Markt. Zudem erfolgt die Preissetzung oft nach dem GieR3-
kannenprinzip,d. h. undifferenziert iberalle Produktgrup-
pen und Kundensegmente hinweg.

Bendtigt wird daher ein zum Unternehmen passender
Preisfindungsansatz, der sowohl das Weiterreichen einer
Kostensenkung vermeidet, als auch die vorhandenen
Wachstums- und Ertragspotenziale durch eine professio-
nelle Preissetzung realisiert (Abbildung ,Die Lisung®).
Zur Erreichung dieser Ziele hat sich ein koordiniertes
Vorgehen der Teams auf der Pricing- und auf der Kosten-
seite bewdhrt. Nur so lassen sich sowohl strategisch als

(4

auch systemseitig die richtigen Pflécke einschlagen, um
sowohl die vorhandenen Ertragspotenziale auf der Preis-
seite zu heben als auch realisierten Effizienzgewinne et-
wa auf der Einkaufseite absichern. Sobald die strukturel-
lenSchwacheninderbisherigen Preisfindungidentifiziert
und Losungsmoglichkeiten erarbeitet sind, kann man
auch mit der Einkaufsoptimierung zu starten.

3 VALUE PRICING NUTZEN

Statt eine kostenbasierte Zuschlagskalkulation anzuwen-
den, werden je nach Produkt, Wettbewerbssituation, Kun-
denumfeld oder Vertriebsstrukturen spezifisch passende
Value Pricing-Ansdtze eingesetzt. Diese verfolgen das
Ziel, eine Win-Win-Situation zu schaffen, von der sowohl
Anbieter als auch Nachfrager profitieren. Hierbei werden
unterschiedliche Kriterien wie Kundennutzen, histori-
sche Transaktionsdaten, Zahlungsbereitschaften der
Kunden, Preiselastizitdten sowie auch die Konkurrenzsi-
tuation berticksichtigt.

DIE ERTRAGSFALLE

Gewinnreduzierung trotz realisierter Kostensenkungen
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Eine typische Form des Value Pricing ist werttreiber-ba-
siert (siehe Abbildung ,Werttreiber-basiertes Pricing”), das
vorhandene Wettbewerbsvorteile, aber auch Wettbewerbs-
nachteile der Unternehmen in den Preisfindungsprozess
integriert. Neben der internen Perspektive hat es sich be-
wahrt, auch die externe Kundenperspektive zu beriick-
sichtigen. Werttreiber-Preismodelle berticksichtigen hier-
beisowohl harte,objektive Parameterals auch Softfaktoren
wie Marke, Immage oder erbrachte Services. Die Grundidee
ist: Je nachdem, ob das zu preisende Produkt in einer spe-
zifischen Verkaufssituation iiber Werttreiber oder Wettbe-
werbsvorteile verfiigt oder nicht, wird der Preis entspre-
chend nach oben oder auch nach unten korrigiert.

Zudem kann auch die spezifische Verkaufssituation be-
riicksichtigt werden. So fithren beispielsweise eine aktuell
geringe Auslastung oderwettbewerbsintensive Pitch-Situ-
ationen tendenziell zu aggressiveren und damit erfolgver-
sprechenderen Preisvorschldgen. Somit ldsst sich, basie-
rend auf vorhandenen Werttreibern, eine deutlich
differenziertere Preisfindung darstellen, als dieses im Fall
des nach dem Gieflkannenprinzip agierenden Cost Plus-
Pricing méglich ist. Ein grolRer Vorteil dieser Vorgehens-
weise liegtin ihrer hohen Akzeptanz im Tagesgeschift, da
der strukturelle Aufbau Parallelen mit der notwendigen
Nutzenargumentation im Value Selling aufweist.

4 DIE KOMPLEXITAT IM PRICING
BEHERRSCHEN

Bei der Bepreisung komplexer Produktportfolios mit bis
zu einigen hunderttausend Artikeln ergeben sich beson-
dere Herausforderungen. Es gilt, trotz der grofien Kom-
plexitat konsistente, ertragsstarke und zugleich wettbe-
werbsfahige Preissysteme zu entwickeln, die auch im
Tagesgeschaft einfach zu nutzen und zu pflegen sind. Da-
zu bieten sich Leit- und Folgeartikelpreissysteme an, wie

beispielhaft in Abbildung,Leit- und Folgeartikel-Pricing"
skizziert. Diese nutzen die Tatsache, dass auch komplexe
Produktlandschaften bestimmten Strukturen und Hier-
archien folgen. So ldsst sich beispielsweise das Produkt-
portfolio eines Werkzeugherstellers auf der Oberebene in
Produktbereiche wie Zangen, Schraubendreher, Knarren,
etc. einteilen. In den einzelnen Produktbereichen werden
dann Unterkategorien etwa nach Gréfie oder Material des
Werkzeugs festgelegt, unter denen dann wiederum he-
stimmte Varianten angesiedelt sein kénnen. Wichtig ist
dabei auch hier, nicht nur technische Kriterien zu bertick-
sichtigen, sondern alle relevanten Aspekte, die die Kun-
denzahlungsbereitschaft beeinflussen.

Fiirdie ausgewdhlten Leitartikel, oft Schnelldreher, die im
Kundenfokus stehen, wird eine sowohl wettbewerbsfahi-
ge als auch ertragsstarke Preisposition festgelegt. Im
ndchsten Schritt werden Logiken zur Ableitung eines kon-
sistenten und damit auch aus Kundenperspektive nach-
vollziehbaren Preises fiir jeden Folgeartikel erarbeitet.
Hierzu werden vorhandene Informationen zu Werttrei-
bern etwa wie Gangigkeit, GriRRe, technische Besonderhei-
ten, etc. genutzt, Zwischen den neuen Preisstrukturen und
den bisherigen historisch gewachsene Preisen kann es in
Einzelfdllen zu groRen Abweichungen kommen. Die An-
passung auf das neue Zielpreisniveau durch den Vertrieb
erfolgt dann dynamisch in mehreren vordefinierten
Schritten. Damit kénnen zielgenau die richtigen Preise
auch bei grofen Produktportfolios gesetzt werden.

5 DIE PREISDURCHSETZUNG DURCH DIE
OPTIMIERUNG DER KUNDENPREISE
VERBESSERN

Kundenpreise lassen sich systematisch verbessern, in-
dem zum einen Transaktionspreise zurldentifikation von
Preispotenzialen und Preisrisiken verglichen werden

WERTTREIBER-BASIERTES PRICING
Ertragsstédrke durch Differenzierung und Wettbewerbsfahigkeit
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und indem zum anderen eine strukturelle Optimierung
der Kundenkonditionen stattfindet.

Beim Vergleich von Transaktionspreisen steht die Nut-
zung von intern vorhandenen Daten und Informationen
im Vordergrund. Dieses Vorgehen, das auch als Referenz
Pricing bezeichnet wird, basiert auf dem Grundsatz, dass
innerhalb homogener Transaktionsstrukturen, wie etwa
gleiches Produkt, Kundensegment, Region und Vertriebs-
kanal, ahnliche Preise durchgesetzt werden kénnen. Auf-
grund zumeist historisch gewachsener Preis- und Kondi-
tionenstrukturen ist die Realitdt zumeist sehr viel hetero-
gener. Konkret bedeutet dies, dass es in den homogenen
Segmenten Abschliisse gibt, bei denen die Margenqualitét
deutlich besser ist. Diese Benchmarks dienen nun als Re-
ferenzpunkte, um das Margenniveau der vergleichsweise
schlechteren Abschliisse zu verbessern und so ein signifi-
kantes Ertragspotenzial zu heben. Zur Preisdurchsetzung

im vertrieblichen Tagesgeschéft ist die Komplexitat auf
ein Minimum zu reduzieren. Es hat sich bewdhrt, nutzer-
freundliche Tools einzusetzen, welche ertragsstarke Prei-
se sowohl fiir bisherige als auch fiir Neuprodukte unter
Nutzung etwa eines pragmatischen Ampel-Systems unter
Anwendungvon vorab festgelegten Korridoren definieren
(siehe Abbildung ,Referenz-Pricing").

Aber nicht nur diese transaktionelle Optimierung der
Kundenpreise fiithrt zu besseren Margen, sondern auch
die strukturelle Verbesserung von Rabatt- und Konditi-
onssystemern. Leider handelt es sich im Tagesgeschift bei
vielen Unternehmen um keine Systeme mehr, sondern
um eine Summe von Einzelfallentscheidungen. Die Folge
sind inkonsistente Konditionen, die kaum Strukturen
folgen und sich nicht argumentieren lassen. Effektive
Konditionensystem sind wert- und leistungsorientiert
zu gestalten. Idealerweise folgt die Rabattvergabe dem

LEIT- UND FOLGEARTIKEL-PRICING
Ertragsstarke auch bei sehr hoher Komplexitat
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Grundsatz, dass die Kunden Rabatte entsprechend ihrem
Wert fiir das Unternehmen erhalten. Dabei sollte sich der
Kundenwert nicht nur — wie haufig zu beobachten - an
Absatz- oder Umsatzvolumen festmachen. Hier kénnen
Aspekte wie Lieferanteil, vorhandene und bishernicht ge-
nutzte Potenziale, erbrachte Leistungen wie Lagerhal-
tung, Markenpflege, Exklusivitdt oder gemeinsame Aktio-
nen durch hohere Rabatte belohnt werden.

Erstaunlicherweise finden sich in der Praxis noch zu weni-
ge Konditionensysteme, die auch auf der Produktseite
differenzieren. Hier kénnen Aspekte wie Alleinstellungs-
merkmale, Wettbewerbsintensitit, Komplexitit, [nnovati-
onsgrad oder die Position im Produktlebenszyklus eine
Rolle spielen. Ertragsstarke, differenzierende Konditio-
nensysteme sollten somit die Einteilung von Kunden in
Kundensegmente als auch die Klassifizierung von Produk-
ten in Produktsegmente bertcksichtigen. Wie in der Ab-
bildung ,Ertragsstarke Konditionensysteme® dargestellt,
lasstsich auch ein internes Rabatt-Benchmarking integrie-
ren. Die Schaffung dieser Transparenz und damit Orientie-
rung fithrt in vielen Fillen zu deutlich geringen Rabatten
und signifikanten Verbesserungen der Ertragsqualitat.

6 JETZT DIE WEICHEN FUR DIE
NACHKRISENZEIT STELLEN

Oberste Prioritdt in der aktuellen Krise hat die Sicherung
des Fortbestands des eigenen Unternehmens. Mindes-

tens ebenso wichtig ist es, Ertrage zu sichern und zukiinf-
tige Potenziale zu nutzen. Die aktuelle Krise ist nach dem
Lockdown-Stillstand primdr eine Absatzkrise, die alle
Wettbewerber dhnlich oder gleich trifft. Es gilt, bereits
jetzt die Zeit nach der Krise im Blick zu haben und die
Weichen richtig zu stellen.

Eine Bestandaufnahme und Analyse schafft Transpa-
renz {iber die bestehenden Schwachpunkte und Verbes-
serungspotenziale. Hieraus werden konkrete Arbeits-
pakete abgeleitet und hinsichtlich ihres Ertragspotenzi-
als und notwendigen Bearbeitungsaufwands priorisiert.
Quick Wins lassen sich oft schon wihrend der Bestand-
aufnahme umsetzen. Die schlummernden Ertragspoten-
ziale sind oft sehr grofd. Erfahrungsgemill lisst sich
sowohl auf der Pricing- als auch auf der Kostenseite
die Profitabilitat um jeweils mehrere Prozentpunkte ver-
bessern.

EMPFEHLUNGEN FUR IHRE FK-KUNDEN

+ Fokussieren Sie sich auf die richtigen Ertragsstell-
hebel.

+ Vermeiden Sie das Paradoxon fehlender Ertragssteige-
rung frotz Kostenoptimierung.

« Nutzen Sie das Value Pricing um Preise unabhingig
von den Kosten zu bestimmen,

+ Verbessern Sie die Preisdurchsetzung durch die Opti-

mierung der Kundenpreise.

Stellen Sie jetzt die Weichen fiir die Nachkrisenzeit,

ERTRAGSSTARKE KONDITIONENSYSTEME

Differenzierte Rabattierung basierend auf Kunden- und Produktsegmenten

Kundensegment
Rabatt-Cluster
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» Gemeinsame Aktionen
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