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Wie Sie Preise nachhaltig
zum Laufen bringen

Die richtigen Preisstrategien sind unabdingbar fur die Profitabilitat und Zukunfts-
fahigkeit eines Unternehmens. Preiserh6hungen sind in diesem Kontext die
Konigsdiziplin im Vertrieb. Aktuell existiert jedoch eine entscheidende Schwach-
stelle: Die Strategie steht im Fokus, die Umsetzung dagegen fihrt ein Schatten-
dasein. Doch es gibt einen Weg, Preisstrategien nachhaltig und erfolgreich durch
den Vertrieb umzusetzen.

Matthias Huckemann, Thorsten Krug
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Fiir viele Branchen ist in Europa das Ende des permanenten Wachstums er-
reicht. Vor dieser Herausforderung steht auch das Unternehmen B. Braun,
das weltweit mit einem Gesamtumsatz von knapp 5.500 Millionen Euro im
Geschiftsjahr 2015 zu den fithrenden Gesundheitsversorgern gehort. In der
Vergangenheit wurden systematisch die im Markt vorhandenen Mengenpo-
tenziale ausgeschopft, etwa um neue Produktionseinheiten auszulasten. Dies
erfolgte haufig zu Lasten der Preise.

Dieser zunehmende Preisverfall bei gleichzeitig gestiegenen Rohstoff- und
Personalkosten zwang zu einem Umdenken. Deshalb wurde die Profitabili-
tat des Geschifts stirker in den Fokus geriickt. Dem Top-Management von
B. Braun war aber von Anfang an klar, dass die Umsetzung durch den Ver-
trieb die eigentliche Herausforderung bei diesem Strategiewechsel darstel-
len wiirde. Die Vertriebsmannschaft war tiber viele Jahre auf die Erreichung
von Mengenzielen ausgerichtet worden. ,, Absatz um jeden Preis“ war in vie-
len Feldern das Motto, auch zur Auslastung von Produktionskapazititen.
Die Mitarbeiter hatten Angst vor drohenden Kundenverlusten, wenn etwa
fiir ausgewéhlte Produkte Preise erh6ht und fiir Zugestandnisse klar defi-

nierte Gegenleistungen von den Kunden eingefordert werden sollten.

»Dem Top-Management von B. Braun war von
Anfang an klar, dass die Umsetzung durch den
Vertrieb die eigentliche Herausforderung bei
diesem Strategiewechsel darstellen wiirde!”

Der Paradigmenwechsel von Umsatz-/Mengenzielen zu mehr Profitabili-
tat konnte somit nicht mit einfachen Vorgaben umgesetzt werden. Die gro-
e Marktpréasenz von B. Braun und die Transparenz im Gesundheitsmarkt
mit vielen Einkaufsgemeinschaften verlangten eine saubere und akkurate
Vorbereitung. Vor diesem Hintergrund war es eminent wichtig, die Umset-
zung unter Berticksichtigung der Sales Manager professionell zu managen.
Denn: Die wirkliche Herausforderung besteht nicht nur darin, preisstrate-
gische Uberlegungen zu bewerten und hyper-animierte Power-Point-Pra-
sentationen professionell zu gestalten, sondern darin, die Konzepte konse-
quent und dauerhaft umzusetzen, das heif3t: auf die Strafle zu bringen.

Stellhebel fiir profitables, nachhaltiges Wachstum

Dass sich die Effekte eines professionellen Preismanagements wesentlich stér-
ker auf den Gewinn niederschlagen als etwa Kostensenkungen oder Umsatz-
steigerungen, ist inzwischen hinlénglich bekannt. Dennoch werden in der
Industrie weiterhin optimistische Wachstumsziele ausgerufen, Preise iiber-
wiegend aus dem Bauch heraus definiert, teure Service- und Mehrwertleis-
tungen nicht berechnet oder Konditionen vereinbart und vom Lieferanten

eingelost, auch wenn Kunden ihren Teil der Verpflichtung nicht erbringen.
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Koénnen sich die verantwortlichen Manager diesen Luxus
heute, in Zeiten schwindender Profitabilitit, der Endlichkeit
von Kostensenkungsprogrammen, Krisen und Wahrungs-
schwankungen bzw. -abwertungen iiberhaupt noch erlauben?
Sicherlich nicht, wollen sie Gewinne und Zukunftsfahigkeit
ihrer Unternehmen nachhaltig sichern. Es gilt in diesem Kon-
text zwingend, einen Wechsel einzuleiten, deshalb empfehlen
etablierte Preisexperten im Wesentlichen,
® Preise fiir ausgewidhlte Produkte marktgerecht zu definie-
ren und zu erhohen,
¢ Konditionen wie Rabatte oder Boni priézise festzulegen und
dann nur fiir vereinbarte Gegenleistungen des Kunden zu ge-
wihren,

o Serviceleistungen, die Kunden bisher nicht bezahlen, in
den Fokus zu riicken und preislich zu bewerten,

e messbare Mehrwertleistungen zu entwickeln und zu ver-
kaufen.

Alle genannten preisstrategischen Optionen sind praktische,

realistische, kombinierbare Optionen, die - obwohl weder

Abb. 1

Was Preisstrategen empfehlen

neu noch revolutiondr — mittlerweile verstirkt in den Blick-
winkel der Unternehmen riicken. Abbildung 1 zeigt die rele-

vanten preisstrategischen Hebel im Uberblick.

Die Herausforderung, Preisstrategien
umzusetzen

Macht man sich einmal die Mithe und googelt nach dem Be-
griff Strategie, erhélt man ca. 90.000.000 Eintrage. Bei Umset-
zungsmanagement erhdlt man lediglich 40.000 Eintrige. Wie
ist es zu erkldren, dass Strategien (das ,Was“) einen derart gro-
Ben Raum einnehmen, wihrend die Umsetzung (das ,Wie“)
ein stiefmiitterliches Dasein fristet und vielfach unterschatzt
wird?

Natiirlich sind Strategien keinesfalls zu vernachldssigen. Sie
schérfen das Bewusstsein fiir das Vorhandene, das Zukiinfti-
ge und das Erforderliche. Allerdings nehmen Kunden in den
meisten Fillen die Vorschlédge, die aus den preisstrategischen
Initiativen der Lieferanten resultieren, als so genannte Malus-
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Quelle: Mercuri International in Anlehnung an Homburg und Daum (1997)
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ihnen wird etwas weggenommen. Warum sollten sie beispiels-
weise fiir Services zahlen, wenn sie ihnen jahrelang kostenlos
angeboten wurden? Zumal viele solcher Leistungen seitens der
Lieferanten vormals aktiv und bereitwillig als kostenlose Dif-
ferenzierungsmerkmale eingesetzt wurden. Vielmehr ist fest
in den Kopfen der Einkaufer verankert, Preise zu reduzieren.

Zuriick zur Innensicht der Lieferanten: Hier gibt es sprach-
lich und gedanklich eine vorhandene, spiirbare Distanz zwi-
schen dem Top-Management — den Strategen — und den Mit-

arbeitern — den Umsetzern. Man kann sich nicht auf gemein-

»Es ist schlichtweg zu riskant, dass ein
Mitarbeiter eine Preiserhohung beim
Kundengesprdch in Flensburg mit der
Entwicklung des Dollarpreises erklirt,
wihrend gleichzeitig in Garmisch-
Partenkirchen sein Kollege gestiegene
Rohstoffkosten oder Kapazititsengpdisse
als Griinde anfiihrt!*

same Ziele verstindigen. Das Top-Management hat den
strategischen Blick, den ,,Makrokosmos®; es sieht die Chan-
cen, die Méglichkeiten, es denkt in Lésungen. Die Mitarbeiter
bewegen sich eher in einem ,,Mikrokosmos®; ihre Alltags-
arbeit dreht sich um Kunden, Verkaufsgebiete, drohende
Gehaltseinbuflen. Sie sehen in vielen Fallen Risiken, Unmog-
lichkeiten, sie denken eher in Problemen.

Vor dem Hintergrund dieser Gegensitze tut sich in vielen
Féllen eine so genannte Umsetzungsliicke hinsichtlich der
Sicht bzw. Herangehensweise zwischen Top-Management und
Mitarbeitern auf. Diese Liicke sollte geschlossen werden! Die
Konsequenz hieraus ist: Die involvierten Mitarbeiter miissen
motiviert und begeistert werden, neue Wege zu gehen. Sie
miissen — gerade bei Preisstrategien — betriebswirtschaftlich
ausgebildet und trainiert werden. Dariiber hinaus sollen sie
erkennen, dass Vorgaben, Planung, detaillierte Abldufe, Er-
folgskennziffern und Berichtswesen zwingend erforderlich
sind, um eine Strategie erfolgreich zum Laufen zu bringen.

Im Vertrieb ist also eine neue Zeit angebrochen. Das Ma-
nagement muss Demut vor den Herausforderungen der Um-
setzung — insbesondere vor der vorher beschriebenen Umset-

zungsliicke — entwickeln, ein Klima fiir Veranderungen schaf-
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fen, seine in vielen Fillen zu abgehobene Prisentationssprache
~erden®, den Mitarbeitern die Angste nehmen und Vorteile
aufzeigen. Mit anderen Worten: Es muss (neudeutsch ausge-
drickt) ,die Mitarbeiter mitnehmen®, also die Mitarbeiter
wahr- und ernstnehmen, ihnen die Angste nehmen und den

Nutzen der Mafinahmen aufzeigen.

Wie Preisstrategien erfolgreich und nachhaltig

umgesetzt werden

In fiinf Schritten wurde bei B. Braun ein professionelles Um-

setzungsmanagement realisiert (siche Abbildung 2). Dabei war

und ist entscheidend fiir den nachhaltigen Umsetzungserfolg,

dass sich die Manager nicht von kurzfristigen Interessen ha-

ben treiben lassen. Verlangt waren und werden vielmehr

e Jlanger Atem statt schneller Gewinne,

® Genauigkeit (Sorgfalt) vor Geschwindigkeit,

e Kunden begleiten, statt sie zu iiberrollen,

e Mitarbeiter in vielen, kleinen Schritten mitzunehmen, bei

den anstehenden Aufgaben zu unterstiitzen und zu motivieren,

statt auf ihre vermeintliche jahrelange Erfahrung zu bauen,

e in einer verstindlichen, einfachen Sprache und in kleinen

Positionen in einem komplexen, reiziiberfluteten Umfeld zu

kommunizieren, statt Strategie-Folien zu iibernehmen.

Viele Unternehmen schlagen den hier vorgeschlagenen und

praktizierten Weg jedoch nicht ein, da lingere Zeitraume in

vielen Fillen nicht mehrheitsfihig sind und die Philosophie

der ,,Quick Wins“ eine derartige Herangehensweise behindert.
Schritt 1: Um den Vertrieb zu motivieren und zugleich die

Hintergriinde, die Ziele, die erforderlichen Verdanderungen

Kerngedanken

1. DasThema Preisstrategien ist relevant, die Umsetzung
ein Schliissel. Was aber vorerst so griffig daherkommt,
erweist sich als vielschichtig und anspruchsvoll.

2. Die Umsetzung (das ,Wie“) fristet ein stiefmiitterli-
ches Dasein und wird vielfach unterschitzt.

3. Dieinvolvierten Vertriebsmitarbeiter miissen moti-
viert und begeistert werden, neue Wege zu gehen. Sie
miissen — gerade bei Preisstrategien — betriebswirt-
schaftlich ausgebildet und trainiert werden.

4. Fur den nachhaltigen Umsetzungserfolg ist entschei-
dend, dass sich die Manager nicht von kurzfristigen

Interessen treiben lassen.
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und die unterschiedlichen Perspektiven zu vermitteln, wurde
zunéchst ein so genanntes Core Team einberufen. Die Mit-
glieder sind Verkaufs- und Marketingleiter, Key Account Ma-
nager und Innendienstleiter. Dieses Kernteam erhélt das er-
forderliche Mandat vom Top-Management, was einerseits die
Bedeutung der Umsetzung verdeutlicht und andererseits die
erforderliche Riickendeckung gibt. Hierbei handelt es sich um
eine koordinierende Instanz, die die Aktivititen zwischen den
Strategen und Umsetzern plant, kommuniziert und managt,
einberufen vom Top Management.

Eine enorm wichtige Rolle besteht darin, die tiblicherweise
wihrend der Strategieentwicklung gewéhlte Innen- mit der in
der Umsetzung starker geforderten Auflensicht (Marktsicht)
zu verzahnen. Dabei sollte fiir Mitarbeiter und Kunden der
Nutzen herausgestellt werden. Eine einfache Regel in der
Kommunikation besagt: Ein Mensch hért nur, was ihm etwas
nutzt. Rigoros sollte Wichtiges von Unwichtigem getrennt
werden. Weniger ist mehr.

Angste und Sorgen sind ernst zu nehmen, man muss mit
den Mitarbeitern iiber die Preisstrategie reden, anstatt sie mit

E-Mails und Auswertungen in Anhéngen zu bombardieren.

Die Sprache sollte dabei einfach und verstandlich sein, Fremd-
worter und englische Begriffe vermieden werden, denn das
ist kontraproduktiv und baut Barrieren auf. Die Umsetzung
der Preisstrategie sollte folglich pragnant vermittelt werden.
Das Core Team kann auch Vertrauen schaffen, indem es zu-
gibt, nicht alles zu wissen.

Schritt 2: Die Fihrungskrifte werden in eigenen Veranstal-
tungen auf ihre Rollen vorbereitet und trainiert. Sie sind die
entscheidenden Impulsgeber der Umsetzung. Das gilt heute
mehr denn je. Mitarbeiter suchen Orientierung und Personen
im Unternehmen, die ihnen eine Richtung vorgeben. Nicht
das Tagesgeschift, sondern die Verdnderungen verlangen
Fithrung. Diese Aufgabe tibernimmt das Core Team gemein-
sam mit einem externen Vertriebsprofi, der in der Lage ist,
Trainings und Coachings praxisnah durchzufiihren.

Der anschlieflende Mitarbeiter-Workshop wird durch die
Fithrungskrafte idealerweise komplett simuliert, um optimal
vorbereitet zu sein. Erfahrungsgemifl erkennt man so sehr
schnell mogliche Ungereimtheiten im entworfenen Konzept
und stellt den reibungslosen Ablauf der nachfolgenden Ver-

anstaltungen mit den Mitarbeitern sicher. Dies verhindert den

Die fiinf Schritte des professionellen Umsetzungsmanagements

Vorher:
E-Learning
Web-Abfrage

Quelle: Mercuri International und B. Braun (2010)
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ungewollten, demaskierenden Elchtest vor Mitarbeitern ge-
treu dem Motto: ,,Die wissen doch selber nicht, wie es geht!“

Weiterhin kann so ein einheitlicher Gesprachsleitfaden fiir
die Kundengespriche erarbeitet werden. Dies ist die Folge der
bereits beschriebenen zunehmenden Transparenz von Mark-
ten. Die Kommunikation der Preisinitiative darf nicht langer

ausschliefSlich der Intuition der Auflendienstmitarbeiter tiber-

»INur eine involvierte Vertriebsmannschaft
ist eine motivierte Vertriebsmannschaft!“

lassen werden! Es ist schlichtweg zu riskant, dass ein Mitar-
beiter eine Preiserh6hung beim Kundengesprach in Flensburg
mit der Entwicklung des Dollarpreises erklart, wiahrend
gleichzeitig in Garmisch-Partenkirchen sein Kollege gestiege-
ne Rohstoftfkosten oder Kapazititsengpasse als Griinde an-
fihrt.

Die Argumentation muss offen und abgestimmt sein. Hier-
mit stellen Sie sicher, dass Thnen die Argumentation nicht zu
einem spiteren Zeitpunkt auf die Fi3e fallt. Fiir Auflendienst-
mitarbeiter bietet aber auch eine abgestimmte, gemeinsam er-
arbeitete und plausible Argumentation immer noch geniigend
Raum, die eigene Personlichkeit und das eigene Verhand-
lungsgeschick beim Kunden erfolgreich zu platzieren. Als
Summe der Meinungsvielfalt der Mitarbeiter entstehen oft
tiberraschend hervorragende Ergebnisse.

Schritt 3: Im néchsten Schritt werden die Mitarbeiter ein-
bezogen und intensiv trainiert. Sie erhalten die Moglichkeit,
die Initiative einzuschatzen, Sorgen und Bedenken zu duflern
und ein offenes, qualifiziertes Feedback zu geben. Fithrungs-
krafte und Mitglieder des Core Teams stehen unmittelbar
Rede und Antwort. Fragen, die nicht sofort beantwortet wer-
den kénnen, werden im Nachgang der Veranstaltung geklart
und Antworten kurzfristig an die Teilnehmer riickgemeldet.

Offensichtlicher Anpassungs- respektive Verdnderungsbe-
darf wird unverziiglich fiir noch folgende Veranstaltungen
umgesetzt. Diese schnellen Reaktionen zeigen, dass die Ein-
winde der Mitarbeiter sehr ernst genommen werden, die
schnelle Umsetzung stellt die Qualitat und Aktualitat der In-
halte sicher.

Der erste Entwurf des Gesprichsleitfadens wird von den
Mitarbeitern tiberarbeitet und erweitert. Die Kommunikati-
on im Rahmen der interaktiven Workshops bietet den Vor-

teil, dass Motive und Hintergriinde der Mafinahmen ver-
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standlich dargestellt werden und damit eine ,,Frontalbeschal-
lung® im Rahmen einer Vertriebstagung oder evtl. sogar — als
Worst-Case-Szenario fiir ineftiziente, nicht dialogische Kom-
munikation - via E-Mail vermieden werden.

In individuellen Ubungen werden mit konkreten Zielkun-
den - orientiert an den jeweiligen Meilensteilen - die Preis-
gespriche vorbereitet und trainiert. Der Ubungsteil (= Rol-
lenspiele) nimmt tiber 50 Prozent der verfiigbaren Work-
shop-Zeit ein. Gesprachsleitfiden werden gemeinsam
erarbeitet. Sie bilden die Basis fiir die spatere Umsetzung bei
den ausgewihlten Kunden.

Schritt 4: Nach den Workshops werden die Mitarbeiter von
ihren Fithrungskriften gecoacht. Wahlweise lassen sich die
Fithrungskrifte vorher auch von externen Coaches begleiten,
das wiederum erhoht die eigene Glaubwiirdigkeit. Dieser
Schritt sichert die konsequente Umsetzung der gemeinsam
erarbeiteten Qualitatsstandards fiir Preisgespriche bei Ziel-
kunden. Die Erfahrungen werden spater anonymisiert ausge-
wertet und fliefSen in die Vorbereitung der nachsten Work-
shop-Runden ein. Den Workshops kénnen E-Learning-Mo-
dule vorgeschaltet werden, um die theoretischen Grundlagen
im Vorfeld noch einmal aufzufrischen. Ebenso lassen sich
webbasiert die Erwartungen und Einschétzungen der Teilneh-
mer abfragen. Beides hilft, wihrend der Workshops Zeit fiir
den Ubungsteil zu gewinnen und mit der kostspieligen Res-

source Auflendienst sorgfiltig umzugehen.

Handlungsempfehlungen

® Beweisen Sie Standhaftigkeit, fallen Sie nicht um,
»wenn der Wind aufbraust® und sich erhoffte Erfolge
nur langsam oder schwer messbar einstellen.

® Setzen Sie sich intensiv mit dem Markt, den Kunden
und Thren Mitbewerbern auseinander und finden Sie
heraus, wie diese Mitspieler auf die neue Preisstrategie
reagieren werden.

® Bleiben Sie fiir die Kunden berechenbar, verlasslich,
kommunikativ, nachhaltig und l6sungsorientiert.

e Seien Sie offen fiir Feedback/konstruktive Kritik und
passen Sie Ihr Vorgehen an, falls erforderlich, das schaftt
auf allen Seiten Vertrauen.

® Bauen Sie eine motivierte, miindige und selbstbe-
wusste Vertriebsmannschaft auf, die sich als das Gesicht

des Unternehmens beim Kunden etabliert.
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Schritt 5: Das Core Team wertet die Schritte 1 bis 4 aus, be-
reitet die nidchste Workshop-Sequenz vor und stellt sie dem Ma-

nagement vor. Danach beginnen wieder die Schritte 1 bis 4.

Renaissance des unbeliebten
Gesprachstrainings

Der Eindruck, dass es sich hier um ein sehr aufwandiges Ver-
fahren handelt, tduscht nicht. Aber es ist erfolgreiches Ver-
fahren. Sie werden auch Uberraschendes entdecken, zum
Beispiel, dass das eigentlich origindr von Auflendienstmitar-
beitern ,verhasste Gesprachstraining eine unverhoffte Re-
naissance erfihrt. Gesprachstraining war immer unbeliebt,
weil der Mitarbeiter hier die Hiillen fallenlassen musste. Der
»einsame Wolf“ Auflendienstmitarbeiter konnte plotzlich se-
hen, wie es um sein Produktwissen, Hintergrundwissen und
Verhandlungsgeschick im Vergleich mit seinen Kollegen be-
stellt war.

Ganz schwierig gestaltete sich auch das ,,Austeilen” und
»Einstecken® von Feedback; das sind kommunikative Tools,
die oftmals nicht prisent sind oder erst langsam reifen miis-
sen. Die (plotzliche und unerwartete) Akzeptanz von Ge-
spriachstrainings oder Rollenspielen - Mafinahmen, die in
»guten Zeiten als theoretischer Firlefanz empfunden wurden
- ist die Anerkennung der Angst oder - neutraler formuliert
- Demut vor der Herausforderung, Preise und Konditionen
anzuheben. Auflendienstmitarbeiter sind — mit hochster
Wertschétzung — pragmatische Egoisten. Machen Sie ein An-
gebot, das ihnen mehr nutzt als schadet, werden sie Zustim-
mung erfahren, denn das Einiiben von Argumentationen fiir
schwierige Gesprache macht sicher und nimmt den Mitarbei-
tern die Angst. Hinzu kommt: Keiner weify mehr als wir alle
zusammen. Gehen Sie deshalb in den Dialog mit denen, die
es schlussendlich auch beim Kunden ,,reiflen miissen. Seien
Sie offen fiir Anregungen und Veranderungen, denn hier-
durch entsteht auch ein grofSes Vertrauen in die Fiihrung!

Wenn Sie Thre Mitarbeiter ,,mitnehmen® und Feedback ein-
fordern, entsteht im Umkehrschluss eine Ergebnisverantwor-
tung seitens der Mitarbeiter. Es gilt, das gemeinsam erarbei-
tete Ergebnis umzusetzen. ,, Involvierte® Mitarbeiter sind po-
sitiver und loyaler als Mitarbeiter, denen etwas ,vorgesetzt®
wird, von dem sie ohnehin wissen, dass es schiefgehen wird.

Umsetzung lebt vom Mitmachen und nicht vom Miesma-
chen! Getreu nach diesem Motto, wurde der Wechsel von der
Volumenstrategie zur Strategie ,,Profitables Wachstum® bei B.
Braun durch das Core Team und die flankierenden Sales-Ex-

cellence-Mafinahmen eingeleitet. Das Core Team fungiert
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hierbei als erfolgreicher Mittler zwischen der Geschiftsleitung
und der Vertriebsmannschaft. Es etablierte einen offenen,
konstruktiven Dialog und fiithrte parallel die Vertriebstiih-
rungskrafte naher und aktiver an die Entscheidungsprozesse
heran.

Die Sales-Excellence-Workshops sind mittlerweile fester
Bestandteil im Rahmen-Terminkalender von B. Braun Hos-
pital Care Deutschland und flankieren die operative Umset-
zung strategischer Vorgaben wie die in diesem Fall geschil-

derten Profitabilititsmafinahmen.

Fazit

Die Organisation heranzufiihren, gleichzeitig die Konkurrenz
im Blick zu behalten und zu guter Letzt Kunden nicht zu ver-
lieren, sie vielmehr sogar zu integrieren — bei der Umsetzung
von Preisstrategien geht es um viele einzelne Entscheidungen
und darum, Chancen und Risiken mit einem Hochstmaf an
interner und externer Kommunikation zu bewerten. Es wird
am Ende der Lieferant erfolgreich sein, der auf der einen Sei-
te den Mut hat, Dinge zu verdndern und der auf der anderen
Seite weniger (taktische) Fehler macht als seine Mitbewerber.

Profitabel wird man letztlich nur an der Seite des Kunden.
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