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Pricing in der Digitalen Okonomie:

Der Preis muss den Kundennutzen abschopfen

Eine Ubersicht zu den wichtigsten Preismodellen von Prof. Dr. Nils Herda, Dr. Kerstin Friedrich, Prof. Dr. Stefan Ruf

Unsere Wirtschaft wird sich im di-
gitalen Zeitalter neu erfinden. Dazu
gehort auch eine systematische
Preisstrategie, die den differenzier-
ten Anforderungen digitaler Kanale
Rechnung trégt. Die klassische Zu-
schlagskalkulation geniigt den tech-
nologischen Maéglichkeiten nicht
mehr. Bereits heute werden etwa
bei Amazon dynamische Preisan-
passungen Uber spezielle IT-Syste-
me mehrmals am Tag automatisiert
durchgefiihrt und so vorhandene
Preisspielrdume fiir einen maximalen
Absatz ausgenutzt. Zudem eréffnen
sich fir Hersteller technologiebe-
dingt neue Moglichkeiten, so kon-
nen viele immaterielle Produkte und
Dienstleistungen etwa uber Flatrate-
Preismodelle viel einfacher und er-
folgreicher verkauft werden.

Im digitalen Zeitalter lasst sich er-
kennen, dass in der Regel diejenigen
Anbieter den Markt dominieren, die
sich nicht an klassischen Kalkulatio-
nen orientieren, sondern primar am
Kundennutzen. Daraus folgen dann
innovative Dienstleistungen statt ei-
nes reinen Produktverkaufs. Somit
wird auch in diesem Kontext deutlich,
dass die kybernetische Strategielehre
nach Prof. h.c. Wolfgang Mewes ihrer
Zeit voraus war und dass interessan-
terweise die Technologie der Treiber
fiir eine Mewes-Strategie-konforme
Umsetzung in der heutigen Zeit zu
sein scheint.

1 Pricing in der Pipeline-Okonomie

1.1 Klassische Preisermittlung

In der Pipeline-Okonomie waren Preise
schon immer ein Instrument zur Diffe-
renzierung im Wettbewerb. Dabei stand
das industrielle Produkt in der Regel im
Fokus des klassischen Vertriebs mit er-
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heblicher Einflussnahme auf die Preis-
gestaltung. Klassische Verfahren zur
Preisermittlung stellen dabei u.a. die
Divisionskalkulation (fir Einproduktbe-
triebe) oder die Zuschlagskalkulation
(etwa flr artverschiedene Produkte bei
Serienfertigern in der Automobilindus-
trie) dar (vgl. [10], S. 916ff.).

So werden in der Zuschlagskalkulation
den Kostentrdgern Einzelkosten direkt
und Gemeinkosten Uber Zuschlagssat-
ze zugerechnet. Diese kalkulatorische
Vorgehensweise orientiert sich nicht
vorrangig am Kundenutzen, sondern
an einer moglichst exakten und verur-
sachungsgerechten Kostenverteilung.
Genau darin liegt ein entscheidendes
Problem.

Der deutsche Preispapst Prof. Dr. Dr.
h.c. mult. Hermann Simon, Griinder
und Chairman der weltweit fihrenden
Preisberatung Simon, Kucher & Part-
ners, verweist in seinen Arbeiten immer
wieder darauf, dass nur der subjektiv
wahrgenommene ,Wert" respektive
.Kundennutzen” des Kunden fir den
am Markt erzielbaren Preis relevant ist
und belegt dies auch mit der Tatsache,
dass die alten Romer interessanterwei-
se in der lateinischen Sprache mit ,pre-
tium” nur ein Wort fir Wert und Preis
kannten (vgl. [7], S. 19f.).

1.2 Kybernetische Kalkulation
Professor Mewes hat mit der ,Kyberne-
tischen Kalkulation” (vgl. [5]) eine Kal-
kulationsmethodik entwickelt, die — im
Gegensatz zur klassischen Zuschlags-
kalkulation — nicht auf Gewinn- son-
dern auf Nutzenmaximierung fir die
Zielgruppe basiert. Sie ist genau dann
sinnvoll anwendbar, wenn der Preis der
entscheidende Engpassfaktor ist.

Der Produktpreis wird dabei tendenzi-
ell niedrig kalkuliert, damit sich mog-

lichst viele Kunden das Produkt leis-
ten konnen. Die zentrale Frage lautet:
Wo liegt die Zahlungsbereitschaft der
.groBen Mehrheit” der potenziellen
Kunden. Dieser Preis wird dann nach
Moglichkeit noch deutlich unterbo-
ten. Erst dann stellt sich die Frage, mit
welchen Prozessen und Technologien
das Produkt zu diesem (sehr attrakti-
ven) Preis bereitgestellt werden kann.
In anderen Kalkulationsmethoden ver-
lauft die Kausalitdt umgekehrt: erst
Produkt und Produktionsprozess -
dann der Preis.

Die klassische Zuschlagskalkulation
gentigt den technologischen
Maoglichkeiten nicht mehr.

In der kybernetischen Kalkulation fuhrt
die Verbindung des attraktiven Prei-
ses mit einem attraktiven Produkt zu
mitunter dramatisch steigenden Ab-
satzmengen, wodurch wiederum eine
Stiickkostendegression und somit dann
in der Folge auch eine Gewinnsteige-
rung erreicht wird.

1.3 Solution Selling

Mitte der 1980er Jahre entstand mit
.Solution Selling” (deutsch: Problem-
I6sungsvertrieb) ein Vertriebsmodell,
bei dem das eigentliche Produkt samt
seiner Produktmerkmale nicht mehr im
Vordergrund steht, vielmehr sind auf
die Anforderungen des Kunden hin zu-
geschnittene Lésungen zu entwickeln.

Der Preis fur eine Losung, die ne-
ben dem Produkt auch Beratung und
Dienstleistungen umfassen kann, wird
somit nicht Uber eine klassische Kalku-
lationsmethodik ermittelt, sondern ori-
entiert sich prinzipiell am vom Kunden
subjektiv empfundenen Wert. Bekannt
wurde diese Methode durch IBM, die
sie weltweit als ,Signature Sales Me-
thod (SSM)” einsetzt (vgl. [8], S. 199).
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2 Pricing in der digitalen Okonomie

2.1 Das Margenmodell

Das klassische Margenmodell (vgl. [4],
S. 60) basierend auf der Kalkulation und
einer Gewinnmarge gibt es durchaus
auch in der digitalen Okonomie. Bei-
spielsweise werden im Rahmen einer
Multi-Kanal-Strategie klassisch kalku-
lierte Produkte sowohl tber den stati-
onéaren Kanal ,Filiale” als auch im elekt-
ronischen Kanal ,E-Shop” verkauft.

2.2 Preisdifferenzierung

Bei der Preisdifferenzierung (vgl. [9],
S. 486ff.) werden gleiche Produkte an
unterschiedliche Kundengruppen zu
unterschiedlichen Preisen verkauft,
um die verschiedenen Zahlungsbereit-
schaften durch Differenzierung bes-
ser abschopfen zu kdnnen. Hierunter
fallen etwa Rabatte (unterschiedliche
Konditionen).

Bei immateriellen Produkten wird in
der digitalen Okonomie gerne die leis-
tungsbezogene Preisdifferenzierung
eingesetzt, wie beispielsweise bei dem
Cloud-basierten Dienst ,Evernote”, der
in drei Tarifen verfugbar ist, vgl. Abbil-
dung 1.

2.3 Follow the free (Freemium)

Man setzt im Rahmen der Preisdif-
ferenzierung bei immateriellen Pro-
dukten gerne auf das ,Follow the
free"-Prinzip (vgl. [3], S.47ff). Dieses
Marktgesetz der digitalen Okonomie
setzt auf der Tatsache auf, dass das In-
ternet an sich ,kostenlos” ist und es so-
mit nahe liegt, dass immaterielle Pro-
dukte ebenfalls kostenlos angeboten
werden kdnnen, da ihre Grenzkosten in
der digitalen Okonomie bei null liegen.

Nun wird versucht, Gber einen kos-
tenlosen Basistarif den Interessenten
als Kunden zu gewinnen - einerseits

um damit Netzwerkeffekte auszulo-
sen sowie somit den Bekanntheitsgrad
zu steigern und andererseits, um den
Kunden dann ber einen kostenpflich-
tigen Tarif mit einem deutlich héheren
Nutzen zu ,konvertieren”.

Daher spricht man auch von einem
.Freemium”-Modell (Kunstwort aus
.Free” und ,Premium”), das man auch
von Computerspielen, Mobile Apps
und von Online-Artikeln kennt. Somit
wird die Preisstrategie letztendlich zu
einem Geschaftsmodell-Template, das
viele Unternehmen in der digitalen
Okonomie einsetzen.

2.4 Nichtlineare Preisbildung

Die nichtlineare Preisbindung (vgl. [9],
S. 490ff) ist dadurch charakterisiert,
dass es keinen proportionalen Zusam-
menhang zwischen der Leistung einer-
seits und dem Preis andererseits gibt.

Typisch sind etwa sogenannte ,zweiteili-
ge Tarife”, wie wir sie von der BahnCard
oder von Amazon Prime kennen. Diese
setzen sich aus einer
fixen Grundgebihr

Zugang zu weiteren Cloud-basierten
Multimediadiensten, wie etwa Prime
Music oder Prime Video.

2.5 Preisbiindelung

Die Preisbindelung (vgl. [9], S.493ff)
umfasst mehrere Produkte, die von
einem Anbieter im ,Biindel” und zu
einem festen Preis erhaltlich sind, vgl.
die Office 365-Lizenzpakete von Mi-
crosoft in Abbildung 2.

In der digitalen Okonomie hat dies
eine besondere Bedeutung bei In-
formationsgutern, die zu geringen
Grenzkosten bei der internetbasier-
ten Distribution Ubermittelt werden
kdnnen. Zudem behélt der Hersteller,
etwa bei Software-Paketen, im Kon-
text von Compliance die Kontrolle
Uber die vertragskonforme, lizenzba-
sierte Nutzung.

2.6 Flatrate

Flatrates (vgl. [1], S. 336) sind spates-
tens durch die Preispolitik von Mobil-
funk- und Internetanbietern im Markt

und einer Nutzungs-
geblihr zusammen.
Die  Grundgebihr
verteilt sich bei stei-
gender Menge auf
eine steigende An-
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Abb. 1: Leistungsbezogene Preisdifferenzierung
am Beispiel von Evernote (Quelle: [12]) 'S
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etabliert. Darunter versteht man ver-
brauchsunabhangige Tarife mit ei-
nem fixierten Preis, der haufig auch
aus Grinden der Bequemlichkeit der
verbrauchsbezogenen Abrechnung
vorgezogen wird. So hat sich etwa
der US-amerikanische TV-Dienst Net-
flix — neben dem breiten Angebot und
hochwertigen Eigenproduktionen —
weltweit auch Uber (die kybernetisch
kalkulierten) Flatrate-Preismodelle
durchsetzen kénnen.

2.7 Dynamic Pricing

Mit .Dynamic Pricing” (vgl. [9],
S. 498ff) werden im dynamischen E-
Commerce nun zeitabhdngige Verdn-
derungen in der Preisfindung bertck-
sichtigt. Man versteht darunter, dass
Handler ihre Produktpreise algorith-
misch, ggf. mehrfach am Tag, an den
aktuellen Marktbedarf (automatisiert)
anpassen.

Beim Pricing der Digitalen Okonomie
steht die auf den Engpass bezogene
Dienstleistung im Vordergrund.

Fluglinien, die Billigflige anbieten,
passen bekanntermalen — unter Be-
ricksichtigung der noch verfiigbaren
Kapazitaten — kontinuierlich algorith-
misch ihre Preise an. Auch Amazon
steuert die Preise seiner Produkte lUber
Dynamic Pricing in Echtzeit, die sich
so ebenfalls mehrmals am Tag andern
kdnnen. Als Parameter fur die algorith-
mischen Preisanpassungen (vgl. [6])
dienen Zeitpunkt der Abfrage, Stand-
ort des Kunden bis hin zum Betriebs-
system des Kunden (statistisch dirften
etwa Apple-Kunden eine hohere Kauf-
kraft aufweisen).

Ein weiteres Beispiel fir Dynamic Pri-
cing sind eBay-Auktionen mit einem
elektronischen  Preisfindungsmecha-
nismus, bei dem die tatsachliche Zah-
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lungsbereitschaft der Nachfrager suk-
zessive unter Zeitdruck offengelegt
wird, vgl. Abbildung 3.

3 Weitere Anwendungsszenarien
in der digitalen Okonomie

Die Charakteristika der digitalen Oko-
nomie — digitale Kanale mit niedrigen
Distributionskosten, Echtzeitfahigkeit
und geringen Grenzkosten, speziell bei
immateriellen Gutern — fihren dazu,
dass die eigentlichen Produkte ver-
starkt in den Hintergrund treten und
Unternehmen eher [&sungsorientiert
Dienstleistungen verkaufen.

Die XELLA-Gruppe, bekannt durch die
Marke Ytong, liefert nunmehr nicht
nur die Betonsteine auf die Baustel-
le, sondern erhéht den Kundennut-
zen durch digitale Dienstleistungen
(vgl. [2], [16]). Bautrdger kdnnen Zeich-
nungen inzwischen digital ibermitteln
(,digitaler Zwilling” des Gebdudes) und
Xella errechnet daraus den Steinebe-

darf. Diese werden dann baugerecht
auf die Baustelle geliefert.

Ein weiterer digitaler Vorreiter in derIn-
dustrie ist die Heidelberger Druckma-
schinen AG. Statt ihre Druckmaschinen
klassisch zu verkaufen, was kundensei-
tig hohe kapitalintensive Investitionen
erfordert, setzt sie inzwischen auch
auf Subskription (vgl. [14]). Das bedeu-
tet, dass Kunden nur noch fir ein ver-
einbartes monatliches Druckvolumen
bezahlen. Service, Ersatzteilbestellung
sowie die Verbrauchsmaterialien bis
hin zur Weiterbildung der Mitarbei-
ter organisiert das Unternehmen aus
Wiesloch auf Basis digitaler Services
und hat sich damit als Vorreiter in der
Digitalisierung etablieren kénnen.

4 Fazit

Das Pricing in der Digitalen Okonomie
hat sich sehr verandert. Weniger das
Produkt, vielmehr die auf den Engpass
bezogene Dienstleistung steht im Vor-
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Abb. 2: Preisbiindelung am Beispiel der Office 365-Lizenzpakete von Microsoft (Quelle: [15])
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dergrund. Befeuert wird diese Trend-
wende durch digitale Verkaufskandle
und Echtzeitverarbeitung, die das ent-
sprechende Potenzial bieten.

Unternehmen koénnen eine Vielzahl
an neuen, innovativen Preismodellen
einsetzen, die sich allerdings eher am
Kundennutzen orientieren. Aber auch
hier gilt: Die Agilen fressen die Klassi-
schen. Nicht jedes Unternehmen weil3
aktuell die enormen Potenziale der
Digitalisierung gerade bei der Preisbil-
dung zu nutzen.

Es gibt eine Vielzahl innovativer
Preismodelle, die sich allerdings
eher am Kundennutzen orientieren.

Allerdings muss man auch konstatieren,
dass Kunden diese agilen Mechanis-
men, wie etwa das Dynamic Pricing mit
mehrfachen Preisanderungen pro Tag
und der spezifischen Auswertung indi-
vidueller Kundendaten, nicht wirklich
nachvollziehen kdnnen. Diese schein-
bare Intransparenz bei der Preisbildung
muss den Unternehmen allerdings
nicht zum Nachteil gereichen. Im digi-
talen Zeitalter in dem Kaufentscheidun-

Abb. 3: eBay-Auktion (Quelle: [11])

gen zumindest im B2C-Bereich aktuell
haufig Uber Preisvergleichsmaschinen
wie Check24, Verivox oder idealo.de ge-
troffen werden, erscheinen agile Preis-
mechanismen durchaus als geeignetes
Mittel, einem margenfressenden digi-
talen Preiskampf besser Stand halten
zu kénnen.
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