planung & analyse 5/2005

Richtiges Verhalten
Im Preiskrieg

Beitrag der Marktforschung fir ein angemessenes Pricing im Wettbewerb
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reiskriege und ihre Auswirkungen

lassen sich heute in zahlreichen Bran-
chen beobachten und stehen auf der
Tagesordnung in wettbewerbsintensiven
Markten — haufig bedingt durch Uberka-
pazitaten, hohe Fixkosten, Auslaufen von
Patenten oder das Auftreten neuer
Marktteilnehmer:
® Jingste Entwicklungen im Mobilfunk-
markt zeigen klare Strukturen von Preis-
kriegen: Nachdem inzwischen fast neun
von zehn Deutschen ein Handy besitzen,
ist der Kampf um den Kunden erneut
ausgebrochen. Mit Flatrates und tber-
sichtlichen Billig-Tarifen attackieren
dabei neue Anbieter die etablierten
Mobilfunkunternehmen und werben
preisaggressiv um Kunden. Ahnliche

Entwicklungen zeigen sich auch bei den
aktuellen DSL-Tarifen.

® Auch in der Verlagsbranche lassen sich
zahlreiche Preiskriege beobachten:

Nach dem aggressiven Preiskrieg der Pro-
grammezeitschriften vor einigen Jahren ist
aktuell der Preiswettbewerb unter den
Frauenzeitschriften ausgebrochen. Eben-
so zeigen die jungsten Entwicklungen im
Buchermarkt klare Ziige von Preiskriegen
und werden von Kritikern bereits als
.Goethe-Dumping” bezeichnet. Litera-
tur-Klassiker werden von der Stiddeut-
schen Zeitung fur 4,90 Euro angeboten,
einzelne Bande der Bild-Bestseller-Biblio-
thek kosten 4,99 Euro, im Paket gibt es
davon 25 Bande fir 99,99 Euro. Auch
der Weltbild-Verlag bietet ein Paket von
50 ,Klassikern der Weltliteratur” — bei

Preiskrieg als Gefangenen-Dilemma
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einem Preis von 99,90 Euro kostet damit
jede Seite deutlich weniger als einen
Cent.

® Mit der Ankiindigung, die Preisfiihrer-
schaft zu ibernehmen und die Preise von
Saturn und MediaMarkt zu unterbieten,
ist die MakroMarkt-Gruppe zielgerichtet
in eine Rabattschlacht in der Elektronik-
branche eingestiegen. Die Rabattschlacht
mit der MediaMarkt-Saturn-Gruppe ist
bisher jedoch ohne Erfolg geblieben und
hat im Gegenteil zu einem rigiden Spar-
kurs gezwungen, der die SchlieBung von
Filialen und eine Reduzierung der Mit-
arbeiterzahlen von 2300 auf 1500 zur
Folge hatte.

@ Neben den klassischen Branchen, die
traditionellerweise durch Preiskriege
gekennzeichnet sind, tritt der Preiswett-
bewerb auch in Branchen ein, die davor
bisher verschont blieben, seien es Kreuz-
fahrten oder anwaltliche Beratungslei-
stungen. Letztes Jahr hat der Anbieter
Janolaw beispielsweise angekiindigt,
Standard-Rechtsberatung zu einem Preis
von 49,90 Euro anzubieten, andere Low-
Cost-Anwalte sind bisher gefolgt. Einige
Anwadlte sind der Meinung, , es wiirde
kein Stein mehr auf dem anderen blei-
ben”, was die Ernsthaftigkeit der Lage
und auch ein wenig die Hilflosigkeit der
Akteure verdeutlicht.

Diese Beispiele zeigen, mit welchen Aus-
wirkungen beim Eintritt in einen Preis-
krieg zu rechnen ist — den méglichen
Kunden- und Absatzsteigerungen auf-
grund niedriger Preise steht direkt die
Gefahr starker Umsatz- und Gewinnriick-
gange entgegen. Sowohl bei selbst initi-
ierten als auch von Wettbewerbern aus-
gelésten Preiskriegen ergibt sich daraus
die zentrale Fragestellung, wie richtiges
Verhalten in einem Preiskrieg antizipiert
und vorbereitet werden kann.

Der Preiskrieg —
ein Gefangenen-Dilemma?

Die grundsatzlichen Verhaltensoptionen
im Preiskrieg kénnen anhand des klassi-
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schen , Gefangenen-Dilemmas” aus der
Spieltheorie aufgezeigt werden (siehe
Abbildung 1).

Ein Anbieter A und sein Wettbewerber
kénnen - vereinfacht dargestellt anhand
eines Marktes mit zwei Anbietern und
einem Produkt mit geringem Differenzie-
rungsgrad — jeweils mit einem niedrigen
oder einem hohen Preis in die Preis-
schlacht ziehen. Hat einer der beiden den
niedrigen und der andere Anbieter den
hohen Preis, so gewinnt der Anbieter mit
den niedrigen Preis einen GroBteil des
Marktes fiir sich — der hochpreisige
Anbieter muss sich mit dem geringeren
Marktanteil zufrieden geben. Als
Abwehr-Reaktion auf dieses vermeintli-
che Negativ-Szenario pendeln sich Preis-
kriege daher in der Regel bei niedrigen
Preisen fiir beide Anbieter ein. Dies fiihrt
zu einer gleichmaBigeren Verteilung des
Marktes — allerdings auf Kosten des
monetdren Marktvolumens, welches auf-
grund des niedrigen Preisniveaus deutlich
sinkt. Am Ende der Preisschlacht haben
alle Anbieter Deckungsbeitrage verloren.
Gleichzeitig stehen sie dann vor der
Herausforderung, die Preise von einem
niedrigen Niveau wieder nach oben zu
bewegen. Die gewinnoptimale Strategie
besteht daher fir beide Anbieter in der
Wahl des hohen Preises, da in dieser
Konstellation nicht nur die Marktanteile
gleichmaBig verteilt werden, sondern
auch das monetare Marktvolumen auf

Preiskriege sind taglich in zahlreichen Branchen zu beobachten — oft mit gravie-
renden Ertragsauswirkungen auf die betroffenen Unternehmen. Richtiges Verhal-
ten im Preiskrieg fordert als notwendige Bedingung eine ausreichende Markt-
transparenz und die Kenntnis aller moglichen Reaktionsmuster. Unterschiedliche
Preiskrieg-Strategien kénnen auf dieser Basis bewertet werden und helfen, die
Auswirkungen von Preiskriegen zu reduzieren oder zu verlangsamen. Dabei ist tak-
tisch kluges Verhalten in Preiskriegen bewertbar und erlernbar. Rolle der Markt-
forschung ist es, die notwendige Informationsbasis fiir das Pricing zu schaffen und

dabei zu helfen, diese im Markt zu verbreiten.

einem deutlich héheren Niveau liegt.

Der Markt fiir Mobil-Telefonie in Deutsch-
land zeigt diese Verhaltensweise gerade-
zu idealtypisch. Mit einerseits uniiber-
sichtlichen Tarifen und damit Nutzen-
und Preisintransparenz, anderseits einer
starken Markenkommunikation haben
sich die starken Anbieter den GroBteil
des Marktes aufgeteilt. Dies war zumin-
dest bis zum Jahr 2005 der Fall.

Die idealtypische Wahl der hachpreisigen
Strategie setzt voraus, dass in unserem
Bespiel beide Marktteilnehmer vollstandi-
ge Transparenz Uber das Marktgeschehen
besitzen oder zumindest ausreichend
miteinander kommunizieren, um das Ver-
halten des Wettbewerbers einschatzen
zu kdnnen. In der Realitét, in der eher
von Marktintransparenz und fehlender
Kommunikation der Marktteilnehmer
ausgegangen werden kann, erweist sich
die Niedrigpreis-Strategie fur die Anbieter
als optimal, da sie das vermeintlich
.geringere Ubel” wahlt und allzu groBe

Verluste zu vermeiden versucht. Ohne
ausreichende Markttransparenz und
Kommunikation ist daher ein Preiskrieg in
der Regel die aus Anbietersicht optimale
Strategie.

Systematischer Ansatz zur
Bewertung von Preiskriegen

Als Ausweg aus dem Preiskrieg-Dilemma

bietet sich eine strukturierte und proakti-

ve Vorgehensweise an, die es ermdglicht,
potenzielle Reaktionsmuster eines Preis-
krieges vorauszusagen und zu bewerten.

Das Vorgehen erfolgt in drei Schritten:

1. Ermittlung der notwendigen Informa-
tionsbasis durch Marktforschung:
Bestimmung von Preis-Absatz- und
Deckungsbeitragsfunktionen zur
Bewertung unterschiedlicher Markt-
Szenarien

2. Bestimmung der optimalen Preisstra-
tegie: Bewertung einzelner Preisstrate-
gien im Hinblick auf Umsatz- und
Deckungsbeitragseffekte
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Informationsbasis zur Bewertung von Preiskriegen durch Marktforschung
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3. Preisdurchsetzung im Markt: Interne
und externe Kommunikation von
Preisanpassungen zur proaktiven
Durchsetzung der optimalen Preisstra-
tegie im Markt

Im ersten Schritt zeigt sich die zentrale

Aufgabe der Marktforschung darin, eine

geeignete und valide Informationsbasis

zu schaffen, die es ermaglicht, Auswir-
kungen einzelner Preisreaktionen abzu-
schatzen und ein strategisch richtiges

Verhalten im Preiskrieg vorzubereiten.

Hierzu sind diejenigen Elemente der

Preismarktforschung einzusetzen, die

auch die Basis der klassischen Preisop-

timierung bilden (siehe Abbildung 2).

Direkte Abfragen der Zahlungsbereit-

schaften, Konstantsummenskalen zur

Abwagung von Preis-Leistungs-Verhalt-

nissen oder indirekte Verfahren wie das
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Conjoint Measurement zur Messung von
Preiswichtigkeiten kbnnen eingesetzt
werden, um Preisreaktionen und Men-
genwirkungen abzuschatzen. Die Vorge-
hensweise unterscheidet sich dabei nicht
wesentlich von der traditionellen Preisop-
timierung, muss jedoch um den Aspekt
einer dynamischen Marktsimulation
erweitert werden, die alle potenziellen
Reaktionsstufen eines Preiskrieges abbil-
det und bewertet. Die Rolle der Markt-
forschung ist es hierbei, fiir die notwen-
dige Transparenz im Markt zu sorgen.

Ermittlung der richtigen
Strategie im Preiskrieg

Neben der rein statischen spieltheoreti-
schen Betrachtung stellt sich die Frage,
welche Effekte im Wechselspiel zwischen
Preisangriff und Reaktion des Wettbe-
werbers auftreten. Das folgende Beispiel

soll aufzeigen, wie Verhalten im Preis-
krieg bewertbar gemacht werden kann
und so als Grundlage fur die Wahl der
richtigen Strategie und gewinnoptimalen
Taktik dienen kann.

Als Basis zur Bewertung unterschiedlicher
Strategien dient jeweils eine Matrix, die
die Umsatze zweier konkurrierender
Anbieter in Abhangigkeit vom jeweiligen
Preisniveau aufzeigt. Das Beflllen einer
solchen Umsatz- oder Deckungsbeitrags-
Matrix ist beispielsweise iber den Einsatz
von Conjoint Measurement oder Exper-
tenschatzungen und anschlieBender
Marktsimulation von Preis-Absatzbezie-
hungen maéglich. Basis hierfur sind jeweils
Annahmen hinsichtlich der Preis-Men-
gen-Kombinationen im Markt. Wir haben
diese Vorgehensweise in unterschied-
lichen Bereichen — zum Beispiel bei
drohenden Preiskriegen nach auslaufen-
den Patenten in der Pharma- und Food-
branche oder bei der Analyse von
Monopolsituationen — eingesetzt und
wollen exemplarisch die Bewertung von
unterschiedlichen méglichen Strategien
aufzeigen.

® Strategie Offener Preiskrieg —
«Mitziehen”

Abbildung 3 zeigt die Umsatz-Matrix fiir
einen Anbieter A und seinen Wettbewer-
ber. Dabei ist auf beiden Achsen jeweils
das Preisniveau der beiden Anbieter als
Index dargestellt. In den Zellen der Matrix
befinden sich dann die auf Basis der
Marktsimulationen ermittelten Umsatz-
werte — jeweils links oben fiir den Anbie-
ter A und rechts unten fur den Wettbe-
werber. Im Ausgangsszenario (im Feld
rechts oben in der Matrix) besitzen beide
Anbieter ein Preisniveau von 100 — dabei
erzielt der Anbieter A einen Umsatz von
68, der Wettbewerber in Hohe von 40 —
der Gesamtumsatz beider Anbieter
betragt somit 108 Einheiten.

Der Anbieter A hat sich vorgenommen,
im Falle eines Preiskrieges die Strategie
des offenen Preiskrieges zu verfolgen und
bei moglichen Angriffen seines Wettbe-
werbers jeweils preislich mitzuziehen. Der
Wettbewerber — ausgehend von seinem
Umsatz in Hohe von 40 — erwartet nun
auf Basis der Umsatz-Matrix, dass er
durch eine Preisreduktion auf das Niveau
von 80 seinen Umsatz auf 52 erhohen
kann und senkt im ersten Schritt des
Preiskrieges seinen Preis auf 80. Der
Anbieter A verliert dadurch Umsatz (von



68 auf 49) und senkt seinen Preis auf das
Niveau von 70, da er hier einen Umsatz
von 60 erzielen und somit Teile seiner
Umsatzverluste ausgleichen kann. Der
erste Schritt im Preiskrieg ist damit voll-
zogen.

Im zweiten Schritt senkt wiederum der
Wettbewerber seinen Preis auf das
Niveau von 50, um so seinen umsatzma-
ximalen Punkt zu erreichen. Der Anbieter
A reagiert und senkt seinen Preis auch
auf das Niveau 50 — damit ist der zweite
Schritt im Preiskrieg vollzogen. Im dritten
und letzten Schritt senkt der Wettbewer-
ber nochmals seinen Preis auf 40. Der
Anbieter A reagiert nicht mehr, da eine
weitere Preisreaktion ihm keinen zusatz-
lichen Umsatz bringen wiirde (Umsatz-
Niveau 31 statt 32). Der Preiskrieg hat
sich an einem Punkt eingependelt, an
dem weitere Preisreduktionen fir beide
Anbieter keinen Sinn mehr machen. Der
Anbieter A macht an dieser Stelle noch
einen Umsatz in Hohe von 32, der Wett-
bewerber in Héhe von 23 - der Gesamt-
markt ist in seinem Umsatzvolumen von
urspringlich 108 auf 55 gesunken und
hat sich fast halbiert.

Die Strategie , offener Preiskrieg” hat
hier also in zwei Schritten fast zu einer
Halbierung des Marktes geftihrt. Wie sich
anhand der Matrix zeigen lasst, fiihren
unterschiedlich aggressive Reaktionsmus-
ter zu unterschiedlichen Ergebnissen.

Im Vergleich zur Strategie , Mitziehen”
endet beispielsweise bei der noch aggres-
siveren Strategie des konsequenten
.Unterbietens” der Preiskrieg zwar eben-
falls nach zwei Schritten — allerdings auf

Strategie ,Preisschirm von 10 %"
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einem noch geringeren Umsatzniveau als
vorher (52 = 36 + 16).

® Strategie Verhaltener Preiskrieg —
«Preisschirm von 10 %"

Bei einer alternativen Strategie (siehe
Abbildung 4) legt sich der Anbieter A
auf eine gemaBigte Reaktion auf den
LAngreifer” fest, indem er ihm immer in
einem Preisabstand von zehn Indexpunk-
ten von oben folgt — quasi mit einem

., Preisschirm von 10 %".

Der Wettbewerber eréffnet erneut den
Preiskrieg mit einer Preissenkung auf das
Niveau von 80 — der Anbieter A folgt mit
einer Preissenkung auf das Niveau 90.
Umsatzoptimierend senkt der Wettbe-
werber seinen Preis auf 70 — der Anbieter
folgt mit dem Preis 80. Diese Schritte
wiederhalen sich, bis sich der Wettbe-
werber bei einem Preis von 50 und der
Anbieter A bei einem Preis von 60 ein-
pendelt.

37 35 von 10%
46 49
32 7|32
42| 43|
29 30
35} 36 {Jr:nﬂs:tm?\?\;enhmm =100
90 100 Pretsniveau ohne Reaktion = 100

A

Als Ergebnis zeigen sich zwei wesentliche

Effekte:

= Bis zum Zustand des Einpendelns auf
einen Punkt, an dem weitere Preisreduk-
tionen keinen Sinn mehr machen, hat
es bei der Strategie , Preisschirm® vier
Schritte im Preiskrieg gegeben — und
damit doppelt so viele Reaktionsmdg-
lichkeiten wie in den ersten beiden Stra-
tegien. Jede zusatzliche Reaktionsmog-
lichkeit stellt gleichzeitig die Option dar,
den Preiskrieg vorzeitig zu beenden.

|m Endpunkt des Preiskrieges erzielen
beide Anbieter einen Gesamtumsatz
von 67 (= 38 + 29) und haben jeweils
einen hoheren Umsatz als bei den bei-
den preisaggressiven Strategien. Insge-
samt sind vom urspriinglichen Umsatz-
niveau 108 lediglich 38 % verloren.

Es zeigt sich also, dass in diesem Fall die

verhaltenere Strategie bezogen auf den

Menschen ausfragen,

fiir Miinchen, Berlin, Passau ...

diskutieren,
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Price wars can be observed almost daily throughout businesses, sometimes with
extreme impact on the profit. Appropriate behaviour in price wars requires suffi-
cient market transparency and knowledge of all possible reaction patterns. Diffe-
rent strategies can so be evaluated and help to reduce and slow down the effects
of price wars. Tactical smart behaviour can be evaluated and learnt. The part of
market research is to gain the necessary information base for pricing and to help

to distribute it among the market players.

Umsatz deutlich besser abschneidet als
die beiden Strategien des , Mitziehens”
und des , Unterbietens”.

Setzt man voraus, dass der Wettbewer-
ber in der Lage ist, die verhaltene Strate-
gie rechtzeitig zu erkennen, ergibt sich
zusatzlich die Méglichkeit auf ein schnel-
les Ende des Preiskrieges. Die Strategie
«Preisschirm von 10 %" erweist sich
somit als die dominante Strategie fiir den
Preiskrieg. Es wird deutlich, dass die Wahl
der richtigen Preisstrategie einerseits von
der richtigen Einschatzung der Strategie
des Wetthewerbers abhangt, andererseits
von der richtigen Abschatzung der Kun-
denreaktion. Entscheidende Informatio-
nen sind hierbei beispielsweise der Anteil
der preissensiblen Kunden, der Grad der
Kundenbindung bzw. Wechselbereitschaft
und die Kenntnis des realisierbaren Preis-
premiums gegenlber dem Wettbewerb.

Markttransparenz und Preis-
durchsetzung durch Signaling

Die dargestellte Bewertung der unter-
schiedlichen Preiskrieg-Strategien ist flr
einen einzelnen Anbieter konkret durch-
fuhrbar und sichert zunachst sein richti-
ges Verhaltens im Preiskrieg. Die Beurtei-
lung einzelner Strategien bleibt jedoch
solange idealtypisch, wie andere Wettbe-
werber ihre Strategien nicht auf Basis der
gleichen zugrundeliegenden Informatio-
nen durchfihren. Es stellt sich also die
Frage, wie es gelingt, die relevanten In-
formationen allen Marktteilnehmern
zugéanglich zu machen und so fiir eine
erhéhte Markttransparenz zu sorgen.
Hier bieten sich die klassischen MaBnah-
men des Signaling an, die dazu dienen,
preisliche Informationen im Markt zu
kommunizieren und zu verbreiten. Dazu
gehoren:
® Proaktive offentliche Information tiber
Preisanderungen und eigene Preisstra-
tegien (zum Beispiel , Gewinnziel statt
Mengenziel”)
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® Kommunikation der Argumente, Ziele
und Griinde fur spezielle Preisanderun-
gen und Aufbau eines konsistenten
Preisimage
@ Interviews, Artikel und Veréffentlichun-
gen in branchenspezifischen Medien
® GroBflachige Verbreitung von zentralen
Marktforschungsergebnissen im
Markt/bei Kunden
®\ortrage auf Kongressen, Messen,
Kommunikationsplattformen
® Demonstration und Sicherung der
Preisfihrerschaft
Gelingt es, andere Marktteilnehmer auch
nur teilweise zu erreichen, kénnen die
Folgen von aggressiven Preiskriegen ver-
ringert oder zumindest verlangsamt wer-
den — Heftigkeit und Schnelligkeit der
Reaktionen im Preiskrieg werden so redu-
ziert. Diese MaBnahmen haben einen
sofortigen Ergebnisbezug, gilt es doch,
eine Preiserosion innerhalb klrzester Zeit
zu reduzieren und damit Deckungsbeitra-
ge zu sichern. In der Pharmabranche sind
beispielsweise bei einigen Unternehmen
Uber 30 % der Umsatze durch auslaufen-
de Patente und damit drohende Preisero-
sion in Gefahr.
Die Ralle der Marktfarschung geht an
dieser Stelle Uber die reine Beschaffung
der Informations- und Bewertungsgrund-
lage hinaus und muss unterstitzend bei
der Schaffung von Markttransparenz
wirksam werden.

Zusammenfassung und Fazit

Vor dem Hintergrund taglich zu be-
obachtender Preiskriege bietet die
systematische Bewertung der méglichen
Reaktionsmuster auf Basis von Marki-
forschungsdaten einen Ansatzpunkt fur
das richtige Verhalten im preisaggressiven
Wetthewerb:

@ Sinnvolle Preiskrieg-Strategien kénnen
getestet und in ihrer Wirkungsweise
beurteilt werden. Hierzu ist es erforder-
lich, das interne Expertenwissen und

externe Marktinformationen optimal
zu verbinden.

@ \/erhaltene Strategien erhohen die Reak-
tionsmaoglichkeiten und ermaglichen
somit eine Verlangsamung von oft hefti-
gen Preiskriegen.

® Markttransparenz ist unabdingbare
Voraussetzung fir ein sinnvolles
Vorgehen im Preiswettbewerb.

Marktforschung liefert hierzu die relevan-

te Entscheidungsgrundlage und hilft bei

der Erh6hung der Markttransparenz. Bei
den gegebenen Risiken eines Preiskrieges
lohnt sich eine strukturierte und detaillier-
te Analyse aller Reaktionsmoglichkeiten,
um proaktiv Entscheidungsstrange und

Preisstrategien durchzuspielen und so auf

einen Preiskampf vorbereitet zu sein. Im

Idealfall kann ein Preiskrieg verlangsamt

oder sogar ganzlich verhindert werden.
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