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Spektrum

Die Eckpunkte Kosten, Konkurrenz und Kunde („3-C“-Pricing: Costs, Competition, 

nebeneinander und eher isoliert dargestellt. In diesem Zusammenhang wird das 
Value-Based-Pricing oft als überlegener Ansatz herausgestellt. Tatsächlich liegen 
– insbesondere in Zeiten dynamisch veränderter Rahmenbedingungen – eine 
Reihe von Wechselwirkungen und Abhängigkeiten vor, die eine isolierte Sicht 
verbieten und gleichzeitig einen integrierten Ansatz fordern.
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Die von Akademia und Beratungsgesellschaften 

und den Zahlungsbereitschaften ausrichten 
muss, kann zu einer nicht ausreichenden 
Berücksichtigung der Eckpunkte Kosten und  
Konkurrenz führen. Vor diesem Hintergrund 
plädieren die Autoren für einen integrativen  
und dynamischen Prozess des „3-C“-Pricing.

Quelle: Darstellung der Autoren in Anlehnung an Ohmae 1983, Hinterhuber 2008 und Hinterhuber/ Liozu 2012.
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These 1: Kosten- und wettbewerbsorientierte Verfahren werden 

These 2:
einseitig herausgestellt, ohne dessen Schwächen ausreichend zu 
berücksichtigen. 

These 3: Zwischen den Eckpunkten der „3-C“ (Cost, Competitor, 
Customer) bestehen wichtige Abhängigkeiten.

These 4: Eine übertriebene Wertextraktion (Fokus auf „Value-of-
the customer“) führt i.d.R. zu einer abnehmenden Kundenloyalität. 

These 5: Je stärker die VUCA-Rahmenbedingungen werden,  
desto eher müssen sich Manager von 100-prozentigen Lösungen, 
die zeit- und kostenaufwendig sind, verabschieden.
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VBP = Value-Based-Pricing. Quelle: Eigene Darstellung.
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Quelle: Eigene Darstellung auf der Basis von Bongaerts/Krämer 2014.

*  Beide Dimensionen werden in der Literatur teilweise auch  
mit Value Creation und mit Value Extraction beschrieben  
(vgl. Simon/Fassnacht 2016) 
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„Value-to-Value-Segmentierung“
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1. Abkehr von einer monolithischen Diskussion 
der „3-C“ für die Preissetzung
Keiner der drei Ansätze ist allein überlegen, im 
Normalfall bietet nur das Zusammenspiel eine 
überlegene Herangehensweise. Insofern sind die 
Aspekte Kosten, Konkurrenz und Kunde weniger 
als isolierte Eckpunkte, sondern vor allem im 
Verständnis der Abhängigkeiten interessant und 
wertschöpfend.

2. Pricing als Managementkompetenz
Die Kernentscheidungen verbleiben trotz 
automatisierter Lösungen beim Management. 
Strategische Ausrichtungen bzgl. der Gewichtung 
von „Wert für den Kunden“ oder „Wert des 
Kunden“ sind für Preisfestlegungen fundamental.

3. Veränderte Sicht auf die Preisoptimierung: 

In einer zunehmend komplexen und dynamischen 
Marktumgebung sollte Preisoptimierung nicht als 
ein Ansatz verstanden werden, den „einzig 
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(1) Abkehr von einer monolithischen Diskussion der 
„3-C“ für die Preissetzung

(2) Pricing als Managementkompetenz

(3) „Price satisficing rather than price optimizing“ 

Quelle: Eigene Darstellung  in Anlehnung an „The Value Pricing Thermometer“ von Dolan/Gourville 2009. 

Entscheidung gegen Anbieter 1

Delta a/b
Anreiz, das Produkt zu verkaufen 
(Deckungsbeitrag, Produzentenrente) Delta 1/2 Anreiz, das Produkt zu kaufen

(Konsumentenrente)

Objektiver Wert

Anbieter 1

Variable Kosten*

Preis

Wahrgenommerner 
Wert

Anbieter 2

Entscheidung für Anbieter 1

Delta 1
Delta 2

Delta a

Delta b

A

Objektiver Wert

Anbieter 1

Variable Kosten

Preis

Wahrgenommerner 
Wert

Anbieter 2

Delta 1 Delta 2

Delta a Delta b

B

Sicht: Value-to- 
the-Customer

Sicht: Value-of- 
the-Customer

* Fixkosten nicht betrachtet

Kosten- 
und Preis-
senkung

Marketing Review St. Gallen    2 | 2020



Spektrum

Ein Produzent von elektrischem 
Werkzeug verkauft seine Pro-
dukte selten direkt an den 
Endkunden, sondern bewegt sich 
im sogenannten B-to-B-to-C-
Geschäft. Das bedeutet, der 
Anbieter setzt einen Listenpreis 
fest und gibt eine Unverbindliche 
Preisempfehlung (UVP) bekannt. 
Danach geht der Verkauf in die 
Einzelverhandlungen mit den 
Kunden (Grosshandel, DIY etc.), 

von Rabatten, Boni, Rückver-
gütungen und Absatzmenge 

 
für den Listenpreis sind also diese 
potenziellen Abzüge zunächst 
aufzuschlagen. Ebenfalls zu 
Beginn wird errechnet, welche 
Kosten bei der geplanten  
(und evtl. durch Regionalmanager 
abschätzbaren) Absatzmenge pro 
Produkt entstanden sind. Das ist 
bereits komplexer, als es klingt: 
Absatzmengenschätzungen  
sind komplex, oftmals wenig 
verlässlich und Kostenstrukturen 

vollumfänglich bekannt (vgl. Buch- 
heit & Feltovich, 2011). Ebenso 
verhält es sich mit Wettbewerbs-
preisen: Die Preise der letzten 

Saison sind durchaus bekannt und 
sogar online einsehbar, geben 
allerdings auch hier für die neuen 
Maschinen nur eine gewisse 
Indikation über mögliche Neu-
preise. Beide Informationen sind 
aber Entscheidungsgrundlage für 
die interne und externe Positio-
nierung des Produktes, also z.B. 
der Bohrmaschine. In anderen 
Worten: Die Bohrmaschine muss 
preislich sowohl im eigenen 
Produktsortiment richtig veran-
kert sein als auch im Sortiment 
der Wettbewerber, deren Preise 
vom Endkunden direkt verglichen 
werden. Erst wenn dieser 
grund legende Preiskorridor vom 
Produzenten festgelegt werden 
konnte, kommt die Frage nach 
dem Wert aus Sicht der Nachfra-
ger auf. Der Wert einer neuen 
Bohrmaschine und die damit 
verbundene Zahlungsbereitschaft 
des Endkunden kann durch 
Markt forschungsdaten frühzeitig 
in Erfahrung gebracht werden. 
Jedoch sind die Kosten für dieses 
Unterfangen relativ gesehen sehr 
hoch und die Ergebnisse poten-
ziell teilweise wenig aussagekräf-
tig, wenn  sich Kunden z.B. selten 
mit dem Kauf einer Bohrmaschine 
beschäftigen. Der Kauf einer 

Bohrmaschine ist kein Impulskauf, 
jedoch steckt in der Regel ein 
gewisses Bedürfnis und damit ein 
Entscheidungsdruck hinter einem 

Anhaltspunkte für Wettbewerb 
und antizipierten Mehrwert beim 
Kunden kann der Vertrieb durch 

besten liefern. Nichtsdestotrotz 

in der Verhandlung mit dem 
Abnehmer statt. Die abgezogenen 
Prozente vom Listenpreis ver-
ändern auch den Preis, der beim 
Konsumenten ankommt. Nicht 
zuletzt in solchen Verhandlungen 
ist ein solcher klarer Preiskorridor 
Orientierung und Entscheidungs-
hilfe für Verkäufer. Im Rahmen 
dieses Korridors können in 
Verhandlungen Price-Matching- 

-
sche Zahlungsbereitschaften in 

So ist der Wert, den der Kunde 
dem Gerät beimisst, zwar nicht 
irrelevant, aber offensichtlich auch 
nicht einziger treibender Faktor, 
denn der Kunde selbst hat bei 

nicht einmal eine Preis- geschwei-

Wertvorstellung parat.
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