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ku - Filhrung von Kleinunternehmen / Preisgestaltung

Geschatzte Leserin,
geehrter Leser

Jurg Bucher Leiter PostFinance

«Den Preis bezahlt man, den Wert bekommt man.» So lautet sinngemaéss ein Zitat des amerikanischen
Investors Warren E. Buffett. Jede Unternehmerin, jeder Unternehmer steht tagtaglich vor der Frage:

Wie viel ist meine Dienstleistung, die produzierte Ware oder die handwerkliche Arbeit wert und welchen Preis
sind die Kundinnen und Kunden zu zahlen bereit?

Fir die rund 260 000 Kleinunternehmerinnen und Kleinunternehmer in der Schweiz ist die Preisgestaltung eine
zentrale Herausforderung — vor allem dann, wenn sie sich gegeniiber ihren oft grosseren Konkurrenten im Preis-
wettbewerb behaupten missen. In der Informationsgesellschaft fallt es Kundinnen und Kunden leicht, Leistungen
zu vergleichen und Preise gegeneinander abzuwagen. Mit dem Internet wird jeder Markt zu einer Borse.

Umso wichtiger ist es fiir kleine Unternehmen, sich iiber Qualitat, Service, Flexibilitat und Zusatzleistungen
abzuheben oder attraktive Nischen zu besetzen. Die Preisgestaltung steht damit in einem engen Verbund mit
der strategischen Positionierung des Unternehmens und dem Marketing-Mix seiner Leistungen. Aus diesen
Uberlegungen folgt, dass die Geschéftsfiihrerinnen und Geschiftsfithrer von Kleinunternehmen genau iiber die
Kostenstruktur ihrer Firma Bescheid wissen miissen. Nur so ist eine Preisgestaltung moglich, die letztlich auch
einen Gewinn fir das Unternehmen abwirft.

Wie entstehen Preise? Worauf miissen die Kleinunternehmerinnen und -unternehmer besonders achten,
wenn sie ihre Preise festsetzen? Wie rechnet man richtig? Diese Fragen behandeln wir im vorliegenden Heft in
vier praxisrelevanten Fachbeitragen. Drei Kleinunternehmen zeigen iiberdies, welche Bedeutung Preise fiir ihr
Geschaft haben und wie sie diese setzen. Ich bin liberzeugt, dass diese Ausgabe von «ku» ihren Preis in Form
Ihrer geschétzten Aufmerksamkeit wert ist.

Viel Lesefreude wiinscht lhnen
Ihr Jirg Bucher

Impressum: «ku — Fiihrung von Kleinunternehmen» erscheint 2 x jahrlich in Deutsch, Franzésisch und Italienisch.
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Dann schreiben Sie an PostFinance, Kommunikation, Nordring 8, 3030 Bern oder an redaktion.ku@postfinance.ch.
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Dimensionen der Preisstrategie

Urs Frey

Kleine Unternehmen (KU) sind einem zunehmen-
den Preiskampf ausgesetzt. Transparenz, Globa-
lisierung und Internet sensibilisieren Kunden
hinsichtlich der Preise und erhohen deren Markt-
macht. In diesem Wettbewerb gilt es aber fiir
Unternehmerinnen und Unternehmer eine Stra-
tegie zu definieren, die iiber die Festsetzung
eines Frankenbetrags fiir Produkte und Dienst-
leistungen hinausgeht. Voraussetzung fiir eine
Erfolg versprechende Preisstrategie sind vertief-
te Kenntnisse iiber die eigenen Kostenstruktu-
ren, den Markt und seine Kunden. Fiir kleine
Unternehmen gilt dies ganz besonders. Ihre Ab-
hdngigkeit von wenigen Umsatztrdgern ist meist
grosser als bei mittleren und grossen Unterneh-
men mit einer breiten Produkte- und Dienstleis-
tungspalette.

Vom Verkaufer- zum Kaufermarkt

Konkurrenz driickt auf Preise. Die Preisgestal-
tung ist ein zentraler Aspekt der unternehmeri-
schen Strategiefindung. Basierte der Preis frither
auf den Kosten fiir den Material- und Arbeitsin-
put, so sind heute andere Kriterien entscheidend
fiir die «korrekte» Preisfestsetzung. Warum ist
dies so? Zum einen ist das Preisbewusstsein der
Endkunden aufgrund der gesteigerten Transpa-
renz grosser. Die Suche nach tiefstmoglichen
Preisen fiir ein bestimmtes Produkt ist geradezu
zum «Volkssport» geworden — mit entsprechen-
den Konsequenzen fiir die Firmenkunden von
Produzenten und Dienstleistern. Zum anderen ist
vielerorts eine Marktsattigung festzustellen. Da-
durch wird die Macht des Kunden erhoht. Die Zahl
der Anbieter — und damit die Vielfalt der Produk-

te und Services - steigt bestandig. Die Preise ver-
harren auf tiefem Niveau oder sinken gar. Neue
Konkurrenten setzen den Preis entweder gezielt
ein, um Marktanteile von etablierten Anbietern zu
iibernehmen, oder sie orientieren sich am beste-
henden tiefsten Marktpreis. Jeder solche Markt-
eintritt ibt Druck auf die existierenden Preise aus,
sofern der Markt nicht schneller wachst als das
Angebot. Die fortschreitende Internationalisie-
rung durch den Abbau von Handelsschranken und
das Internet fiihrten zu einer globalen Nivellie-
rung auf tiefem Niveau.

Der Weg zum «richtigen» Preis

Auf dem Weg zum richtigen Preis hat die Unter-
nehmerin oder der Unternehmer vier wesentliche
Fragen zu beantworten beziehungsweise strate-
gische Entscheidungen zu treffen:

1. Wie hoch sind meine Selbstkosten und wie
hochist das Preisniveau am Markt? Zu diesem
Zweck ist die eigene Kostenstruktur den
Marktpreisen gegentiberzustellen.

2. Welche Marktkrafte herrschen am betreffen-
den Absatzmarkt? Dazu ist es erforderlich,
sich iiber die Konkurrenz, die Entwicklung des
Marktes und weitere Einflussfaktoren Gedan-
ken zu machen.

3. Mitwelcher Strategie positioniere ich mich am
Markt? Kein Anbieter kann die hochste Quali-
tat zum giinstigsten Preis anbieten — es ist viel-
mehr eine Konzentration auf ausgewahlte Zie-
le erforderlich.

4. Wie bette ich die Preise im Marketing ein? Fiir
den Verkaufserfolg ist der Preis zwar mitent-
scheidend, aber nicht allein ausschlagge-
bend.

Kaufmotive von

Endkunden:

N2

Kaufmotive kénnen unter

anderem sein ...

m Abdecken von Grund-
bedurfnissen (Nahrung,
Kleidung)

m Spontankauf

m Ersatzkauf

B Anpassung an eine
erwartete Veranderung
(Antizipation): Ware
ist kinftig nicht mehr
erhéltlich oder steigt
im Preis

M Prestige- und Marken-
kauf

m Rabatte, Aktionen,
Preissenkungen, die
zum Kauf verleiten

® Mode/Trend

m Empathie: sympathi-
scher oder personlich
bekannter Verkaufer

Je nach Kaufmotiv spielt

der Preis eine unterschied-

lich wichtige Rolle fur den

Kaufentscheid.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 01 Preissetzungsverhalten von Unternehmen

Verdnderung der Preise der Konkurrenten

Veranderung der Preise von Vorprodukten

Veranderung der Nachfrage

Druck von wichtigen Kunden

Verdnderung der Lohnkosten

Verédnderungen der Qualitat

Veranderung der Wechselkurse

Verkaufsaktionen

Direktiven von Mutterhaus oder Behérden

Verdnderungen von Steuern und Abgaben

Allgemeine Teuerung

2007

Veranderung der Finanzierungskosten

0%
Prozentangaben: Anteil der Unternehmen, welche die links
genannten Kriterien als «sehr wichtig» oder «wichtig» bezeichnen.

20%

40% 80% 100%

Unternehmen, die einem
starken Wettbewerbsdruck
ausgesetzt sind, andern ihre
Preise haufig aufgrund von
externen Faktoren.
Unternehmen mit langfristigen
Kundenbeziehungen sind
dagegen weniger von der
Marktentwicklung abhangig.
Quelle: Schweizerische Nationalbank,
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Schritt 1: Vergleich zwischen
Selbstkosten und Marktpreis

Der Vergleich zwischen den Selbstkosten und
dem Marktpreis liefert einem Anbieter die Ent-
scheidungsgrundlage, ob ein Produkt oder eine
Dienstleistung iiberhaupt wirtschaftlich angebo-
ten werden kann, ob darauf verzichtet wird oder
ob Kostensenkungsmassnahmen beziehungswei-
se Anderungen strategischer Ziele getroffen wer-
den mussen.

Kenntnis der Kostengrenzen. Die Ermittlung der
Selbstkosten basiert auf der Kostenrechnung des
Unternehmens. Der Preis muss mindestens die
variablen Kosten fiir das Produkt, wie zum Bei-
spiel Materialkosten, Stundenlohn und Maschi-
nenstunden, decken. Diese Herstellkosten stellen
die kurzfristige Preisuntergrenze dar. Das heisst,
der Preis kann fir einen beschrankten Zeitraum
bei den Herstellkosten angesetzt werden, um bei-
spielsweise den Betrieb ausreichend auszulasten.
Der Deckungsbeitrag ist in diesem Fall jedoch
gleich null. Mit dem so erzielten Preis sind einzig
die variablen, aber nicht die fixen Kosten des Pro-
dukts gedeckt (zum Beispiel Verwaltungskosten,
Raummiete, Abschreibungen, Lagerraume, Ver-
triebskosten, Energiekosten). Aus unternehmeri-
scher Sicht muss der Deckungsbeitrag grosser als
null sein, um auch die fixen Kosten zu decken.
Werden durch den Preis sowohl variable als
auch fixe Kosten gedeckt, ist von der langfristigen
Preisuntergrenze die Rede. Sie kennzeichnet die
Gewinnschwelle, bei der die Gesamtkosten ge-
deckt sind und der Gewinn null betragt. Das Er-
gebnis dieser Vollkostenrechnung entspricht den
Selbstkosten. Anfanglich sind diese meist hoher

als mit zunehmender Erfahrung und Produktions-
menge. Die Kosten bewegen sich auf der soge-
nannten Lernkurve nach unten.

Wettbewerb als Bestimmungsgrosse. Der markt-
orientierte Preis einer Leistung ergibt sich in der
Regel aus dem durchschnittlichen Verkaufspreis
(international, national oder regional) fiir eine be-
stimmte Produkte- oder Dienstleistungskategorie.
Ein Hersteller von Autoreifen wird beispielsweise
versuchen, die Preise seiner Erzeugnisse im
Markt so zu positionieren, dass er eine moglichst
grosse Menge bei moglichst grosser Marge abset-
zen kann. Dazu muss er nicht nur die einzelnen
Glieder der Absatzkette (Zwischenhandler, Rei-
fendiscounter, Markengarage) beriicksichtigen,
sondern auch das Budget und die Erwartungen
der Endkunden.

Vor Beginn des Sommer- und Winterverkaufs
werden die Reifenhandler durch den Reifenher-
steller besucht. Es werden Preis-Mengen-Ange-
bote unterbreitet. Die Hindler warten den Besuch
aller relevanten Anbieter ab, um basierend auf der
aktuellen Preislage ihrerseits Preisforderungen zu
stellen. Die Reifenhdndler versuchen die Preise
mit Angeboten der Konkurrenz zu driicken. Die
Hersteller stehen unter Zeit- und Absatzdruck.
Sind sie nicht bereit, preislich nachzugeben, lau-
fen sie Gefahr, dass sich der Handel anderweitig
eindeckt. Je schlechter die Gesamtbilanz bei den
Verkaufsgesprachen mit dem Handel verliuft,
desto starker wachst der Druck auf den Herstel-
ler, seine Reifen mit Kampfpreisen in den Markt
zu geben.

Selbstkosten hoher

als Marktpreis?

N2

Wenn die eigenen Kosten

Uber dem Ublichen Markt-

preis liegen, hat das Un-

ternehmen grundsatzlich
zwei Méglichkeiten:

m Anpassung der Ziel-
gruppe: Suche nach
Kunden(gruppen), die
bereit sind, mindestens
die Selbstkosten zu be-
zahlen.

m Reduktion der Kosten:
Suche nach Kostensen-
kungspotenzial im
Unternehmen, um den
Marktpreis zu erreichen
(vgl. dazu Checkliste auf
Seite 9, Abbildung 6).

Abbildung 02 Der Produktlebenszyklus von DVD-Abspielgeraten

Preis DVD Preis BluRay

Entlang seines Lebenszyklus
kann ein Produkt aufgrund der
Lernkurve zu sinkenden Preisen

Volumen DVD

Volumen BluRay

produziert und angeboten wer-
den. Dieses Phanomen gilt fur
Produkte von kleinen wie von
grossen Unternehmen.

So hat beispielsweise die DVD-
Technologie ab 1999 den Markt
erobert. In der Zwischenzeit
sind die Preise fur die Gerate
nur noch ein Bruchteil des
Einflhrungspreises. Mit BluRay
°Q<° steht die Nachfolgetechnologie

auf der Turschwelle.
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Schritt 2: Analyse der Marktkrafte

Ein Hilfsmittel fur die unternehmerische Planung
ist die Branchenstrukturanalyse nach dem Fiinf-
Krifte-Modell des amerikanischen Okonomen Mi-
chael E. Porter (siehe Abbildung 04, Seite 7). Der
Grundgedanke ist, dass die Attraktivitat des Mark-
tes vor allem durch die Marktstruktur bestimmt
wird. Diese beeinflusst die Wettbewerbsstrategie
des Unternehmens und damit auch den Preis fiir
dessen Glter und Dienstleistungen.

Die marktorientierte Preisfindung richtet sich
sowohl nach den Preisen der Konkurrenzunterneh-
men als auch nach dem Verhalten der Kunden. Sie
hat gewohnlich das Ziel der Gewinnmaximierung.
Davon kann abgewichen werden, wenn beispiels-
weise ein Konkurrent aus dem Markt gedrangt oder
ein neues Produkt eingefiihrt werden soll. Um den
gewinnmaximierenden Preis zu bestimmen, mus-
sen sowohl die Marktform (zum Beispiel Monopol)
als auch das Verhalten der Konkurrenten und Kun-
den berticksichtigt werden. Dies kann je nach
Markt zu sehr unterschiedlichen Preisstrategien
fihren. Obwohl Kleinunternehmen gegeniiber
grosseren Anbietern punkto Marktstrategie oft mit
ungleich langen Spiessen kampfen, gibt es bemer-
kenswerte Ausnahmen in Nischenmarkten.

Zur Illustration seien hier die Marktkrafte aus
der Sicht eines Optikerfachgeschéaftes beschrie-
ben. Optikerketten (zum Beispiel Visilab, Fiel-
mann, Apollo) setzten die lokalen Optiker unter
Druck, indem sie mit tiefen Preisen um Kunden
buhlen. Die Macht der Endkunden wachst, weil sie
aus einem wachsenden Marktangebot in Fachge-
schéften und aus dem Internet auswahlen konnen.
Gleichzeitig hat die Zahl der Lieferanten wegen
der allgemein gestiegegen Nachfrage (Zweit- und

Drittbrille, Sportbrillen mit Sehkorrekturen und
dergleichen) zugenommen, was wiederum die Po-
sition der Optiker starkt. Die Hersteller von Bril-
lengldsern wie Essilor, Rodenstock oder Nikon
versuchen sich mit neuen technischen Losungen,
wie zum Beispiel Gleitsichtgldsern, zu profilieren.
Als Substitutionsprodukte fiir Brillen sind Kontakt-
linsen in Betracht zu ziehen, die das Optikerfach-
geschaft aber ebenfalls ins Sortiment aufnehmen
kann, und operative Korrekturen (Laser).
Insgesamt sind die lokal verankerten Optiker-
fachgeschéfte einem intensiven Branchenwettbe-
werb ausgesetzt. Wenn die Verkaufszahlen kon-
junkturell bedingt eher riickldufig sind, stellt die
Preisgestaltung eine zentrale Herausforderung
fir den Optiker dar. Welche Strategie er sinnvol-
lerweise wahlt, wird in Schritt 3 gezeigt.

Schritt 3: Strategische
Positionierung am Markt

Nicht nur der Preis allein. Um nicht dem Preisdik-
tat der Konkurrenz und des Marktes ausgeliefert
zu sein, gilt es fur KU, sich strategisch zu positi-
onieren. Dabei gibt es drei Moglichkeiten:

m Differenzierung (Qualitatsfiihrerschaft): Unter-
nehmen arbeiten wahrnehmbare Leistungs-
merkmale heraus und kommunizieren diese.
Dadurch haben sie meist die Moglichkeit, sich
im Verhaltnis zur Konkurrenz mit einem hohe-
ren Preis zu positionieren.

m Kostenfiihrerschaft: Die Kosten pro Stiick wer-
den durch grosse Mengen und kostengiinstige
Produktion gesenkt. KU konnen ihre Preise un-
ter Umstdnden durch tiefe Verwaltungskosten
und schlanke Prozesse tiefer als die Konkurrenz
ansetzen.

Wie gut kennen Sie
lhren Preisspielraum?
N

Es ist richtig, dass der

Markt die Preise fur ein

Produkt faktisch vorgibt.

Es ist jedoch falsch zu

glauben, dass deshalb auf

eine Kalkulation verzich-
tet werden kann. Obwohl

Marktpreise existieren, ist

deren Uberprifung fir

das eigene Unternehmen,
also eine eigene (Preis-)-

Kalkulation, wichtig. Sie

ist sogar grundlegend,

wenn es um die nachfol-
genden Fragen geht:

m Welche Preise sind not-
wendig, um die Existenz
langfristig zu sichern?

m Sind hohere Preise im
Markt maéglich?

m Sind niedrigere Preise in
meinem Unternehmen
moglich?

| Resultieren daraus mehr
Umsatz und spater
mehr Gewinn?

Abbildung 03 Prinzip der Vollkostenrechnung

+ Materialeinzelkosten
+ Materialgemeinkosten
= Materialkosten

+ Fertigungseinzelkosten

= Fertigungskosten

+ Fertigungsgemeinkosten

+ Verwaltungskosten
+ Vertriebskosten

+ Kapitalkosten

= Betriebskosten

anteilmassige Verrechnung

3 1

+/—-Bestandesveranderung
= Herstellkosten Umsatz

[ variable Kosten @ fixe Kosten [

= Selbstkosten

M

+

+ Skonti, Rabatte
+ Mehrwertsteuer
+ Gewinnsteuer
+ Gewinnmarge
= Angebotspreis

Die Vollkostenrechnung hat zum
Ziel, die effektiv anfallenden Kosten
eines Kostentragers (Ware, Dienst-

M leistung, Produkt) festzustellen. Mit-
tels Vollkostenrechnung kann budge-
tiert und die Wirtschaftlichkeit
kontrolliert werden.

Im nebenstehenden Schema ist
vereinfacht die typische Vollkosten-
rechnung fur einen Produktionsbe-
trieb dargestellt.
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m Nischenanbieter: Das Unternehmen wahlt be-
wusst eine Nische aus, die es erlaubt, den Preis-
spielraum besser auszuschopfen.

Qualitatsfithrerschaft und Nische als gangbare
Wege. Im Beispiel des Optikerfachgeschaftes
wird sich der Unternehmer fiir eine Qualitatsfih-
rerschaft entscheiden und sich nicht iber tiefe
Preise, sondern tiber hervorragenden Service, Ge-
schwindigkeit und kulante Konditionen (zum
Beispiel Glasbruch) behaupten.

Aufgrund geringerer Mengen sind KU im
Preiswettbewerb haufig benachteiligt. Im globali-
sierten Produktionssektor ist der Trend zur Gros-
se der Anbieter und zur Verlagerung in Tieflohn-
lander unverkennbar. Wer im Markt bestehen will,
muss sich nicht selten auf geografische oder an-
gebotsspezifische Nischen konzentrieren, in de-
nen der Preis nur eines von verschiedenen Ent-
scheidungskriterien des Kunden darstellt.
Beispiele sind Produktnischen, wie kleine Stiick-
zahl und Einzelanfertigung, oder Marktnischen,
wie regionale Verankerung und Standortvorteile.
Solche Nischen konnen auch darum interessant
sein, weil sie fiir grosse Anbieter haufig zu klein
sind. Eine Handelsfirma kann sich zum Beispiel
auf regionale landwirtschaftliche Produkte kon-
zentrieren, die «eine Geschichte erzahlen». Dies
erlaubt, den Preis hoher anzusetzen, als es der
Trend zum Billiganbieter vorgibt.

Neue Geschaftsmodelle. Starke Marktkrafte kon-
nen auch dazu fiihren, dass sich Anbieter ganz
oder teilweise aus bestimmten Markten zuriick-
ziehen oder ihre Produkte und Dienstleistungen
anders positionieren. So bieten beispielsweise
Hersteller von Drucker-Hardware ihre Gerate zu

sehrtiefen Preisen an und generieren ihren Ertrag
iber den Verkauf des dazugehorigen Verbrauchs-
materials (Patronen). Ahnlich verhalten sich die
Hersteller von Aufziigen. Aufgrund des grossen
Wettbewerbs erzielen sie ihren Umsatz vor allem
durch den Unterhalt ihrer Produkte. Eine andere
Moglichkeit besteht darin, Produkte nicht zu ver-
kaufen, sondern zu vermieten und so einen kon-
tinuierlichen Umsatz zu erlangen. Der Preis ist so-
mit Teil eines lbergeordneten Gefliges aus
verschiedenen strategischen Entscheidungen des
Unternehmens. Sie haben ihren Eingang in den
Marketing-Mix gefunden.

Schritt 4: Einbettung in den
Marketing-Mix

Im Marketing-Mix werden strategische Ziele in
konkrete, aufeinander abgestimmte Aktionen um-
gesetzt. Die Grundsatzfragen «Welche Produkte
bieten wir in welcher Qualitit und zu welchem
Preis?», «Welche Vertriebskanale nutzen wir?» und
«Wie und wo machen wir Werbung?» werden im
Marketing-Mix fiir ein Jahr und langer geplant. Der
Marketing-Mix unterteilt sich in die Elemente: Pro-
dukt-, Preis-, Distributions- und Kommunikations-
politik. Im Englischen spricht man von den «4 P»:
Product, Price, Place, Promotion. Die vier Bereiche
sind zwingend aufeinander abzustimmen.

Produktpolitik (Product). Die Produkte oder
Dienstleistungen, die ein Unternehmen anbietet,
stellen den Kernprozess der eigentlichen Unter-
nehmensaktivitaten dar und bilden die Basis je-
des unternehmerischen Erfolgs. In der Produkt-
politik werden Sortimentplanung, Qualitat und
Service, aber auch Produktgestaltung, Verpa-

«Stuck in the
middle»

N2

«Gefangen in der Mitte»
bezeichnet die Position,
wenn keine eindeutige
Wettbewerbsstrategie
verfolgt wird. Viele KU
positionieren sich nicht
bewusst und profilieren
sich weder durch hohe
Qualitat, Einzigartigkeit,
herausragenden Service
noch durch die gtnstige-
ren Kostenstrukturen, die
sie grossenbedingt auf-
weisen. Sie werden damit
fur den Kunden aus-
tauschbar. Dann wird der
Preis zum entscheidenden
Kriterium fur den Kunden.
Eine gezielte strategische
Positionierung hilft KU,
aus der Preisfalle auszu-
brechen.

Abbildung 04 Das 5-Krafte-Modell der Branchenstrukturanalyse nach Porter

Potenzielle neue
Konkurrenten
(Bedrohung durch neue Anbieter)
1

Branchen-
wettbewerb
(Rivalitat unter
den bestehenden
Unternehmen)

Lieferanten
(Verhandlungsstarke der
Lieferanten)

Je starker die fiinf Wettbewerbskrafte,

desto unattraktiver ist die betreffende Branche

und desto schwieriger ist es, einen nachhaltigen
Wettbewerbsvorteil zu erzielen.

Unternehmen kénnen auf andere Markte ausweichen
oder auf die funf Krafte mithilfe entsprechender

Abnehmer
(Verhandlungsmacht der
Kunden)

Ersatzprodukte
(Bedrohung durch
Ersatzprodukte und -dienste)

strategischer Positionierung (zum Beispiel durch eine
gezielte Preisfestlegung) einwirken.
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ckung und weitere produktbegleitende Dienstleis-
tungen, wie zum Beispiel Serviceleistungen, Up-
date-Anspriiche und Garantien, festgelegt.

Preispolitik (Price). Dazu gehoren nicht nur die
eigentliche Preisgestaltung, sondern auch die
Konditionenpolitik. Darunter werden alle vertrag-
lichen Bedingungen verstanden, die in Zusam-
menhang mit einem Angebot stehen, zum Beispiel
Rabatte, Skonti, Riickvergiitungen sowie Liefe-
rungs- und Zahlungsbedingungen. Die Preispoli-
tik umfasst alle Entscheidungen, die Einfluss auf
die Preishohe sowie die Art und Weise der Preis-
festlequng und -durchsetzung haben. Die zwei
wesentlichen Gestaltungsmoglichkeiten sind das
Preisniveau und die Preisdifferenzierung, das
heisst die von Kundengruppen abhangigen Preis-
unterschiede.

Die Preispolitik verfolgt das Ziel, mithilfe der
Preisgestaltung Kaufanreize zu setzen. Eine wich-
tige Entscheidungsgrosse ist die erwahnte Preis-
untergrenze. Diese muss bekannt sein, bevor ent-
schieden wird, mit welcher Preisstrategie die
Leistung am Markt eingefiithrt werden soll. Man
unterscheidet zwischen der Festpreisstrategie
und Preisabfolgestrategie. Bei der Festpreisstra-
tegie gibt es hauptsachlich zwei einander entge-
gengesetzte Varianten:

m Hochpreisstrategie: Der Preis wird auf einem
hohen Niveau festgesetzt, zum Beispiel fiir Ni-
schenprodukte. Dies kann an eine angestrebte
Qualitatsfuhrerschaft oder eine ausgefeilte Mar-
kenstrategie gekniipft sein.

m Niedrigpreisstrategie: Der Preis wird aufgrund
einer angestrebten Kostenfiihrerschaft auf ei-
nem niedrigen Niveau festgesetzt.

Bei der Preisabfolgestrategie wird der Preis im

Laufe der Zeit planmassig verandert. Dabei wer-

den wiederum zwei Varianen unterschieden:

m Abschopfungsstrategie, bei der ein hoher An-
fangspreis im Laufe der Zeit sukzessiv gesenkt
wird. Dadurch kann fiir jede Kaufergruppe der
maximale Preis abgeschopft werden, und die
Entwicklungskosten konnen so amortisiert wer-
den. Siehe dazu beispielhaft Abbildung 02.

m Penetrationstrategie, bei der ein niedriger An-
fangspreis zu starkem Absatzwachstum und ho-
hem Marktanteil fihrt. Spater kann dieser Preis
gehalten, gesenkt oder erhoht werden. Tiefe
Preise schrecken Konkurrenten ab und schaffen
Markteintrittsbarrieren.

Kommunikationspolitik (Promotion). Unter der
Kommunikationspolitik versteht man alle Ziele,
Instrumente und Massnahmen, die zu einer ein-
heitlichen Wahrnehmung der Produkte und des
Unternehmens als Ganzem beitragen. Die wesent-
lichen Instrumente der Kommunikationspolitik
sind Werbung, Verkaufsforderung, personlicher
Verkauf, Kundenpflege, Sponsoring, Messen, Ver-
anstaltungen und Offentlichkeitsarbeit, Corporate
Identity sowie die eigentliche Markenpolitik.

Distributionspolitik (Place). Unter der Distributi-
onspolitik werden alle Entscheidungen und Hand-
lungen des Unternehmens verstanden, die den
Weg eines Produktes vom Hersteller bis zum Kon-
sumenten betreffen. Die Moglichkeiten innerhalb
der Distributionspolitik sind vielfaltig. Im Handel
stellt sich die Frage, ob die Produkte in einer klas-
sischen Verkaufsstatte, im Zwischenhandel oder
direkt an den Kunden verkauft werden. Beispiele
des Direktverkaufs sind der Versandhandel iiber
Kataloge oder Onlineshops. Die verschiedenen

Marketing-Mix
iPhone

N2

Das iPhone von Apple ist
ein innovatives Mobiltele-
fon (Produkt), das hoch-
preisig (Preis) nur Uber
einen Mobilfunkanbieter
vertrieben wird (Distributi-
on) und Uber intensive
Offentlichkeitsarbeit,
Fernsehwerbung und
Internetseiten beworben
wird (Kommunikation).

Abbildung 05 Aspekte des Marketing-Mix

strategisch | taktisch strategisch | taktisch
Produktpolitik Kommunikationspolitik
Sortiment/Leistungen . Offentlichkeitsarbeit (PR) .
Produktqualitdt . Personlicher Verkauf .
Marke [ Verkaufsforderung [
Kundendienst . Werbestrategie .

Werbe-Mix .

Preispolitik Kundenpflege .
Preis .
Konditionen . Distributionspolitik
Rabatte, Skonto ‘ Absatzkanale .
Zahlungsbedingungen ‘ Logistik .

Unter dem Marketing-
Mix wird die Abstim-
mung der vier Bereiche
verstanden.

Die Massnahmen umfas-
sen strategische, langfris-
tig ausgerichtete sowie
taktische, kurzfristig
orientierte Aspekte des
unternehmerischen
Handelns.

Quelle: In Anlehnung
an Meffert'
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Moglichkeiten der Distribution schliessen sich
nicht zwangslaufig gegenseitig aus. Haufig wah-
len Unternehmen eine Kombination.

Die strategische Preisfestlegung steht in enger
Wechselwirkung mit den drei anderen Elementen
des Marketing-Mix und kann somit nicht isoliert
betrachtet werden. Die Distributionspolitik und die
Werbemassnahmen sind meist eine Folge der ge-
wahlten Preispolitik. Ein unausgereifter Marke-
ting-Mix stiftet beim Kunden Verwirrung und lasst
ihn meist an der Qualitat der angebotenen Leistun-
gen zweifeln. Wenn zum Beispiel ein Dienstleister
eine hoch qualifizierte Beratung anbietet, ein Ta-
geshonorar von 3000 CHF verlangt, aber nur itber
einen schlecht gestalteten Internetauftritt verfigt,
wird manch ein potenzieller Kunde unsicher.

Was kleine von grossen
Unternehmen lernen kénnen

Angesichts der Wettbewerbsintensitat verfeinern
Unternehmen ihre Preisstrategie immer weiter.
Die nachfolgenden Beispiele zeigen Wege auf, wie
sie auch grosse Unternehmen begehen.

«Preismagie». Preispsychologische Massnahmen
zielen darauf ab, Preise giinstiger erscheinen zu
lassen, als sie in Wirklichkeit sind. Die Kaufwahr-
scheinlichkeit steigt und unter Umstanden kaufen
Kunden mehr, als sie urspriinglich beabsichtigt
haben. Gebrochene Betrage wie 1.95 oder 3.95
CHF erwecken den Eindruck, dass sie deutlich
niedriger als die runden Betrage von 2 CHF oder
4 CHF sind. Fiir eine grossere Beachtung bei Kun-
den sorgen Preise mit absteigenden (5.43 CHF)
oder konstanten Ziffernfolgen (999 CHF).

Paketpreise und Preisbiindel. Hiufig werden dem

Verbraucher zwei oder mehr Einheiten eines Ar-
tikels zu einem Paketpreis angeboten. Konsumen-
ten empfinden diese in der Regel als wesentlich
glnstiger als die Summe der Einzelpreise, auch
wenn die tatsdchliche Ersparnis nur gering ist. Bei
der Preisbiindelung werden Komplementargiiter
unterschiedlicher Attraktivitat zu Verkaufspake-
ten zusammengefasst. Ein solches Paket kann
zum Beispiel aus einer Spielkonsole mit Steuer-
rad und Pedalen bestehen.

Emotionale Preisbarrieren. Fiir bestimmte Artikel
existieren feste Preisvorstellungen in den Kopfen
der Verbraucher. Werden diese allgemein gangi-
gen Betrage tiberschritten, kommt es kurzfristig zu
einem Verkaufsriickgang, bis sich eine neue, ho-
here Preisbarriere gebildet hat. Das klassische Bei-
spiel sind hier die Preise fiir Benzin und Diesel.
Analog kann fiir einen Dienstleister ein Stunden-
satz, der eine bestimmte Schwelle durchbricht, als
emotionale Preisbarriere gelten.

Signalartikel. Ublicherweise schliesst der Kunde
vom Preis bekannter (Standard-)Artikel auf das ge-
samte Preisniveau des Anbieters. Ist beispielswei-
se die Butter bei einem Lebensmitteleinzelhandler
besonders giinstig, so wird der Kunde davon aus-
gehen, dass das ganze Sortiment zu eher tiefen
Preisen angeboten wird. Durch eine sorgfiltige
Preisgestaltung bei wichtigen Signalartikeln kann
somit Einfluss auf das Preisimage des Unterneh-
mens genommen werden. Diese Strategie wendet
beispielsweise Media Markt gezielt an und sugge-
riert dadurch den Kunden ein tiefes Preisniveau,
was objektiv gesehen nicht der Fall ist.

Preisvariation. Bei Produkten, die regelmassig

Eine Offerte

bitte!

N2

Im Gewerbe und Dienst-

leistungssektor verlangen

Kunden vor der Auftrags-

vergabe haufig eine Of-

ferte. Die Herausforde-
rung fur den Anbieter
besteht darin, den Materi-
al- und Zeitaufwand rich-
tig abzuschatzen. Darum
gilt es, folgende Empfeh-
lungen zu beachten:

m Winsche des Kunden
detailliert aufnehmen.

m In der Offerte die Leis-
tungen moglichst ge-
nau umschreiben.

m Sind einzelne Aufwande
schwer abzuschatzen,
flr diese Positionen ei-
ne Verrechnung nach
Aufwand vereinbaren.

m Stundenansatze fur
Mehrleistungen dekla-
rieren.

m Nachkalkulation durch-
fUhren, um die Offert-
stellung zu verbessern.

Abbildung 06 Wo stecken lhre Kostensenkungspotenziale?

1. Personalkosten \

4. Blirokosten

zu vermeiden.

Erstellen Sie eine klare Arbeitsorganisation, um Doppelspurigkeiten

Nutzen Sie guinstige Telefontarife.

Verzichten Sie im Bliro auf unnétiges Material und beziehen Sie das

Wahlen Sie neue Mitarbeitende nach den notwendigen Qualifikationen aus.
Prufen Sie eine Auslagerung (Outsourcing) fir Aufgaben, die Sie bis jetzt
selbst erledigt haben.

benétigte in Sammelbestellungen.
Prufen Sie regelmassig die Kosten fur Ihre Informatikinfrastruktur.
Ziehen Sie bei der Anschaffung Miete statt Kauf in Erwagung.

2. Lieferanten \

5. Organisation \

Prufen und vergleichen Sie potenzielle Lieferanten regelmassig.
Berticksichtigen Sie bei Ihren Lieferanten folgende Punkte: Qualitét,
Zusatzleistungen, Service, Liefergeschwindigkeit, Gesamtpreis.
Schreiben Sie grossere Investitionen und Einkdufe aus.

Berechnen Sie vor jeder Bestellung die glinstigste Bestellmenge.
Ber(icksichtigen Sie dabei Rabatte und Kosten fiir Lagerzeiten.

Versuchen Sie Arbeitsprozesse elektronisch abzubilden.

Verwenden Sie Standardformulare fir typische Schreibarbeiten (Offerten,
Rechnungen, Mahnungen, allg. Briefe usw.).

Legen Sie Daten und Arbeitsinformationen in einem fir alle verstandlichen
und nutzbaren System nach einer klaren Logik ab.

3. Raumkosten

6. Finanzen ‘

Vermieten Sie nicht bendtigte Raumlichkeiten an Untermieter.
Ziehen Sie allenfalls in neue und giinstigere Raumlichkeiten um.
Sparen Sie Energie.

Nutzen Sie Skonti und Rabatte.

Verhandeln Sie mit der Bank Uber Kreditkonditionen.
Gleichen Sie Gberzogene Konten umgehend aus.
Sorgen Sie fUr ein leistungsfahiges Mahnwesen.
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oder in relativ kurzen Abstanden gekauft werden,
haben sich Preisvariationen als sehr wirksam zur
Steigerung der Absatzmenge erwiesen. Die Kun-
den erinnern sich bei diesen Produkten noch an
die zuletzt gezahlten Preise. Eine Preissenkung
10st ein positives Preisurteil aus und fiihrt mit
grosser Wahrscheinlichkeit zum Kauf, zum Bei-
spiel wenn im Sommer iiber mehrere Wochen
Erdbeeren zu Tiefpreisen angeboten werden.

Preissplitting. Der Gesamtpreis eines Produktes
kann dadurch verschleiert werden, dass lediglich
die Einzelpreise fiir die verschiedenen Teile ange-
geben werden. Diese Einzelteile konnen dann
auf verschiedene Weise beziehungsweise in un-
terschiedlicher Ausstattung miteinander zum
Gesamtprodukt kombiniert werden. Typisches
Beispiel ist der Autohandel. Dem Verbraucher er-
scheint der Artikel zundchst preisgiinstig. Ist das
Kaufinteresse geweckt, ist der erste Schritt zum
erfolgreichen Abschluss getan, die Liste des Zu-
behors wird grosser und damit steigt auch der
Gesamtpreis.

Fazit: Preisstrategien zum
unternehmerischen Kernziel machen

Die Ausfithrungen zeigen, dass es nicht nur einen
richtigen Preis gibt. Vielmehr fithren verschiede-
ne bewusst gewdahlte Preisstrategien zum eigent-
lichen unternehmerischen Kernziel, der Erzielung
eines Gewinns. Die drei nachfolgenden Beitrage
fokussieren auf die Preisgestaltung im Handel, im
Gewerbe und im Dienstleistungssektor.

" Meffert, Heribert et. al.: Marketing, 10. Auflage, 2008.

Checkliste: «Kalkulationsschema fiir Gewerbe, Handel

und den Dienstleistungssektor»

D Materialeinzelkosten Rohstoffe
+ Materialgemeinkosten Verbrauchsmaterial
= Materialkosten
] + Fertigungseinzelkosten Lohn, Maschinenstunden
+ Fertigungsgemeinkosten Energie
= Herstellkosten der Produktion
] - Bestandserh6hungen steigender Lagerbestand
+ Bestandsminderungen
= Herstellkosten des Umsatzes
D + Verwaltungskosten Miete, administrativer Aufwand
+ Vertriebskosten Werbung, Verkauf
+ Kapitalkosten Eigen- und Fremdkapital
+ Abschreibung Maschinen, Gebaude, Entwicklung
= Selbstkosten
D + Skonti, Rabatte
+ Mehrwertsteuer
+ Gewinnmarge

= Angebotspreis brutto

Beispiele/Erlauterung

] Listenpreis des Lieferanten Einkauf HandelsgUter
- Rabatte Mengenrabatte
- Skonti
= Einkaufspreis
D + Lieferkosten Transport
= Bezugspreis
] + Einkaufskosten
+ Verwaltungskosten Miete, administrativer Aufwand
+ Vertriebskosten Werbung, Verkauf
+ Kapitalkosten Eigen- und Fremdkapital
+ Abschreibung Gerate, Gebdude
+ Wertberichtigungen
= Selbstkosten
] + Skonti, Rabatte
+ Mehrwertsteuer

+ Gewinnmarge
= Angebotspreis brutto

Dienstleistung

Beispiele/Erlauterung

D Verwaltungskosten Miete, administrativer Aufwand
+ Vertriebskosten Werbung, Verkauf
+ Kapitalkosten Eigen- und Fremdkapital
+ Abschreibung Abschreibung Maschinen, Gebaude
= Betriebskosten

D Lohn Bruttolohn Mitarbeitende
+ Lohnnebenkosten AHV, IV, ALV, EO, BVG
= Lohnkosten

D Betriebskosten
+ verrechenbare Stunden z. B. 85 % der Gesamtarbeitszeit
+ Lohnkosten
+ verrechenbare Stunden 2. B. 85 % der Gesamtarbeitszeit
= Stundenansatz

] X Anzahl Stunden

+ Materialaufwand, Spesen
+ Skonti, Rabatte

+ Mehrwertsteuer

+ Gewinnmarge

= Bruttohonorar
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«lch besetze mit meinem Produkt bewusst
eine Hochpreisnische.»
Markus Neuhaus, Geschaftsleiter Ecovisions GmbH

Unternehmen, Sitz Ecovisions GmbH, 1735 Giffers FR

Branche, Tatigkeit Handel mit Biowindeln und Produkten der Babypflege

Griindung 2007

Anzahl Mitarbeitende 2 (Geschaftsfuhrer und Teilzeitmitarbeiterin)

Ziele Vermarktung nachhaltiger Naturprodukte, fairer Handel, soziale Verantwortung

Die Folie aus Maisstdrke, der Zellstoff
aus biologisch bewirtschafteten Wail-
dern, der Geruchshemmer aus Tee-
extrakten: Ecovisions vertreibt seit zwei
Jahren eine besonders nachhaltige Bio-
windel. Der richtige Preis zur richtigen
Strategie und eine effiziente Kommuni-
kation sind fiir Start-up-Unternehmer
Markus Neuhaus die Schliissel zum Er-
folg. Noch zahlt er sich selbst keinen
Lohn aus.

Im Sommer 2007 setzt Markus Neuhaus
alles auf die Karte Biowindeln. Soeben 40
geworden, beschliesst er, etwas total
Neues zu machen: «Ich war schon lange-
re Zeit unzufrieden und fragte mich, wie
es beruflich weitergehen soll.» Neuhaus
kiindigt seine Kaderstelle bei einem in-
ternational tatigen Metallkonzern. Er ent-
scheidet sich fiir die Selbststandigkeit
und beschliesst, in der Schweiz ein Pro-
dukt zu lancieren und vertreiben, das er
bislang nur vom Wickeltisch seiner Soh-

«Auf Preisénderungen reagiert meine
Kundschaft sehr unterschiedlich.

Ich musste die Preise mehrmals korrigieren,
um die heutigen Umséatze zu erzielen.»
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Praxisbeispiel Ecovisions GmbH

ne kennt. Notabene in einem Markt, von
dem er bis dato kaum eine Ahnung hat.

Risikofreudig ja, aber nicht blaudugig.
Sorgfaltig wahlt er seine Partner aus.
Vom Lieferanten iiber den ersten Absatz
kanal bis zur Programmiererin des Inter-
netshops. Er ibernimmt mit der am
1. August 2007 gegrindeten Ecovisions
GmbH landesweit und auch exklusiv die
Vertriebsrechte fiir Wiona-Biowindeln.
Vorgangig studiert er die beiden Konkur-
renten sowie deren Produkte und Markt-
auftritte. Spater merkt er, dass die
Einfiihrung einiges ldnger braucht, als
im Businessplan angenommen. Teilzeit
ibernimmt er darum zusatzlich den Aus-
sendienst fiir weitere Bioprodukte. Diese
verkauft er inzwischen ebenso iiber sei-
nen Online-shop. Ein Zusatzangebot, das
bei seinen Kunden gut ankommt.

Eine konsequente Strategie steht am
Anfang. Dies geht fiir Markus Neuhaus
einher mit der Preisgestaltung: «Ich bin
mir bewusst, dass ich eine Hochpreisni-
sche besetze. Das erfordert die Qualitat
des Produkts, aber auch die ganze Ge-
schaftsidee. Meine Windel positioniere
und kommuniziere ich als die hochwer-
tigste auf dem Markt - inklusive 6kologi-
scher und gesundheitlicher Aspekte.»
Nachhaltigkeit und Fairness ziehen sich
durch die Wertschopfungskette des Un-
ternehmens. Ein Versprechen, das sei-
nen Preis hat: «Meine Kundschaft ist be-
reit, ihn zu zahlen. Fir sie ist die Windel
mehr als etwas, das man nach Gebrauch
in den Mill wirft. Sie ist Teil einer per-
sonlichen Haltung gegeniiber der Um-
welt und der Gesellschaft.»

Die Kostenim Auge behalten. Erliebt es,
iiber den Zahlen zu briiten: «Der Absatz
reagiert elastisch auf Preisanderungen.
Ich habe die Preise mehrmals angepasst,
damit der Verkauf gemass den Berech-
nungen reagierte: Insgesamt musste ich
das Niveau demjenigen der Konkurrenz
angleichen. Zudem liegt es online nun
10 Prozent tiefer als im Fachhandel.»
«Bei den Ausgaben kontrolliere ich
jeden Werbefranken. Mein erstes, teures
Inserat hat nur drei Kontakte gebracht.»
Lost eine Kundin jetzt einen Bon ein, ist
fiir ihn klar, aus welcher Marketingmass-
nahme dieser stammt. Schliesslich ist al-
les nummeriert. Besonders aktiv streut er
Muster bei Hebammen und Miitterbera-
terinnen, «meine wichtigsten Kaufent-
scheidungstragerinnen». Auf Messen
kniipft er Kontakte zu weiteren Partnern
und affinen Zielgruppen. Gezielte Inter-
netwerbung erganzt das Marketing.

Das eigene Salar kommt spater. Fast
zweiJahre nach der Griindung steht Mar-
kus Neuhaus’ Unternehmen soweit auf
soliden Fiissen, «dass ich nicht mehr ans
Aufhoren denke oder wie zu Beginn auch
noch davon traume. Die Tendenz zeigt
nach oben. Die Betriebskosten sind ge-
deckt, mit Ausnahme meines Lohns».

Zu 20 Prozent hilft ihm eine Mitar-
beiterin aus einem Projekt der Invaliden-
versicherung, ihren Lohn wird er bald
iibernehmen. Bis heute lebt die Familie
auch vom Teilzeitjob seiner Ehefrau, da-
flr arbeitet er fiir Ecovisions grossten-
teils zu Hause. Ein Salar fiir sich selbst
plant er ab Mitte 2010: «Dann sollte mein
Marktkuchenstiick die erste Zielgrosse
erreichen.»

3!

i

i
& . _r‘ '-'.h‘..‘
«Meine Produkte — allen voran die
hochwertige Biowindel — will sich eine
besondere Kundschaft leisten. Teils aus
gesundheitlichen Griinden, meist aber auf-
grund der personlichen Einstellung gegen-
Uber der Umwelt und der Gesellschaft.»
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Preismanagement im Handel - woran

kleine Unternehmen denken sollten

Thomas Rudolph

Die weltweite Wirtschaftskrise dimpft die Nach-
frage nach Handelsgiitern auch in der Schweiz.
Der Preis riickt wieder stdrker in den Mittel-
punkt. Gleichzeitig belebt der Markteintritt von
Discountern wie Lidl die Preisdiskussion. Kleine
Unternehmen (KU) miissen in diesem Umfeld ihr
Preismanagement verbessern.

Der Preiswettbewerb gewinnt an Scharfe. Fiir
KU, die ein Fachgeschaft betreiben, ergeben sich
mit der schwachen Wirtschaftslage, der raschen
Ausbreitung des Internets und dem steigenden
Konkurrenzdruck neue preispolitische Herausfor-
derungen. Die Wirksamkeit bekannter preispoli-
tischer Massnahmen wie 9er-Preise, Biindelange-
bote oder doppelte Kartenpunkte lassen nach,
weil diese Instrumente alle Konkurrenten einset-
zen. Konsumenten gewohnen sich an diese Form
der Preispolitik. So steigt der Umsatz nach 10-
Prozent-Aktionen heutzutage weit weniger stark
als noch vor 15 Jahren.

Preiswissen steigt und Qualitatsbewusstsein
sinkt. Der Abnutzungseffekt bekannter preispoli-
tischer Massnahmen trifft fiir KU in besonderem
Masse zu, wenn Kunden iber ein hohes Preiswis-
sen verfiigen und auf die Produktqualitat weniger
stark achten. In dieser Ausgangssituation befin-
den sich immer mehr Unternehmerinnen und Un-
ternehmer. Mit dem Internet steigt die Preistrans-
parenz und somit auch das Preiswissen. Ferner
sorgt die wirtschaftlich angespannte Situation fiir
weniger Qualitatsbewusstsein. Beide Entwicklun-
gen fordern KU dazu auf, ihre Preispolitik zu hin-
terfragen und zeitgemass auszurichten. Schwei-
gen ist im Hinblick auf die Preispolitik nicht mehr

Gold. Die erhohte Preistransparenz fordert ein ak-
tives Preismanagement, das die Spielraume fiir ei-
ne mehrwertorientierte Preispolitik aktiv nutzt.
Die nachfolgenden vier Tipps helfen, den preispo-
litischen Spielraum zu erhohen.

Tipp 1: Strategie muss
das Preismanagement leiten

Reaktive Preissenkung schadet eher. In der Pra-
xis ordnet sich die Preispolitik selten den strate-
gischen Zielen unter. KU senken Preise haufig erst
dann, wenn sich das Preisgewitter der Konkurrenz
verstarkt. Der daraus entstehende Nutzen ist ge-
ring, denn reaktive Massnahmen verbessern das
Preisimage aus Kundensicht kaum. Der Schaden
ibersteigt gar den Nutzen, wenn durch reaktive
Preissenkungen die eigenen Kosten nicht mehr
gedeckt werden. Ein Fachhandler darf den Tiefst-
preisangeboten von Discountern deshalb nur
punktuell folgen. Fiir Preisschlachten sind Dis-
counter mit hoher Einkaufsmacht und tiefen Kos-
tenstrukturen besser aufgestellt.

Vorhandene Starken beachten. KU iiberzeugen
demgegeniiber mit der Produkte- beziehungswei-
se Sortimentsqualitat und dem Serviceangebot.
Abbildung 07 beschreibt drei Erfolg versprechen-
de Geschaftsmodelle fiir den Handel, welche die
drei Normstrategien Porters vertiefen (siehe dazu
auch Abbildung 04, Seite 7). Es bieten sich das Ge-
schaftsmodell der Produktfithrerschaft (Content
Retailer) oder der Servicefiihrerschaft (Channel
Retailer) an. Diese Empfehlung beruht auf den fiir
KU spezifischen Kompetenzen und Fahigkeiten.
Ein Backereibetrieb hebt sich gegentiber der
Konkurrenz in erster Linie mit lokalen Rezeptu-

Vom Wesen der
Handelstatigkeit

N2

Viele Unternehmen, die
als Hersteller gestartet
sind, betreiben heute ei-
gene Verkaufsstellen. Bei-
spiele sind Lindt, Adidas,
Swarowski, Zara oder
Boss. Wir sprechen dann
von einer Handelstatig-
keit, wenn Unternehmen
attraktive Sortimente aus
Waren und Dienstleistun-
gen zusammenstellen,
den Logistikprozess ma-
nagen und stationadre
oder internetbasierte Ver-
kaufsstellen betreiben.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 07 Erfolg versprechende Geschaftsmodelle im Handel

Geschaftsmodell Global Discounter Content Retailer Channel Retailer
Leistungsversprechen Preisfiihrerschaft Produktfthrerschaft Servicefuhrerschaft

an Kunden

Kundennutzen gunstig einkaufen einzigartige Sortimente bequemes und angenehmes

Innovationen Einkaufen bei grosser
Markenauswahl
Zentrale Profilierungsinstrumente Preis Eigenmarken/ Service
Sortimente Dienstleistung
Personal

Ladengestaltung

Geeignete preispolitische
Massnahmen

Dauerniedrigpreise erganzt
mit permanenter Preiswerbung

vereinzelt Sonderangebote
am Saisonende
Mehrwertkommunikation

oOfters Aktionspreise am Saison-
ende oder auf Markenartikel
Mehrwertkommunikation

Bedeutung der Preispolitik

hoch

niedrig

mittel

Eigenmarkenanteil

hoch

hoch

niedrig

Wir unterscheiden

drei Erfolg versprechende
Geschaftsmodelle im
Handel. Das jeweilige
Leistungsversprechen
bestimmt die preispoli-
tischen Massnahmen.
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ren, der Produktqualitdt und innovativen Conve-
nience-Produkten ab. Sich hauptsachlich auf den
Preis zu konzentrieren ware toricht. Das mittel-
standische Reisebiiro kann sich weder tiber Prei-
se noch tiber das Reiseangebot abheben. Beides
ist bei den Konkurrenzbetrieben gleich gut oder
besser. Wahrscheinlich eignet sich bei dieser Aus-
gangskonstellation nur das Geschaftsmodell des
Channel Retailers. Mit tiberzeugenden Service-
leistungen lassen sich in einer Gesellschaft, die
alter und bequemer wird, auch in der Zukunft ser-
viceinteressierte Kundensegmente erschliessen.
Der Versuch eines kleinen Reisebiiros, auch preis-
interessierte Kurzurlauber anzusprechen, die
hdufig iiber das Internet buchen, lohnt sich
kaum.

Die Entscheidung fiir ein Geschaftsmodell
hilft KU, im Hinblick auf die relevanten Kaufmoti-
ve Prioritaten zu setzen. Damit legt das Unterneh-
men auch die Bedeutung der Preispolitik fest.

Fokussierung biindelt Krafte. Die Entscheidung
fiir ein Geschaftsmodell fallt schwer. Haufig argu-
mentieren KU, ihre Kunden wollten nicht nur
gunstig, sondern auch qualitativ hochwertig und
serviceorientiert einkaufen. Kunden suchen an-
geblich den Batzen und das «Weggli». Doch
stimmt diese Behauptung? Zweifeln nicht immer
mehr Kunden an Qualitatsversprechen zu Tiefst-
preisen? Qualitat hat ihren Preis, daran erinnern
regelmassig Lebensmittelskandale. Eine quali-
tatsorientierte Wertschopfungskette kann nicht
die billigsten Produkte hervorbringen. Produktin-
novationen und Qualitatsfihrerschaft verlangen
nach zusatzlichen Kompetenzen, die sich in hohe-
ren Preisen niederschlagen.

Hygienefaktor Preis. Vor diesem Hintergrund
lohnt sich fiir KU die Konzentration auf das Leis-
tungsversprechen Produkt- oder Servicefiihrer-
schaft. Das Preismanagement muss sich in beiden
Fallen den strategischen Zielen unterordnen. Fol-
gerichtig steht der Preis keinesfalls im Mittel-
punkt der Profilierungsbemithungen, verlangt je-
doch eine intensivere Beachtung. Dabei sollte das
Preis-Leistungs-Verhaltnis als Ganzes und nicht
nur der Endverkaufspreis im Mittelpunkt preispo-
litischer Aktivitaten stehen.

Tipp 2: Leistungen aus der Nachkauf-
phase im Preis beriicksichtigen

Die Nachkaufphase beachten. Fiir viele KU endet
die Preispolitik mit der Preisfestlequng. Im Mit-
telpunkt der wenigen preispolitischen Massnah-
men steht die Kaufphase, die mit dem Bezahlen
abschliesst. Die fachmannische Erklarung der
Funktionsweise, die Moglichkeit einer schnellen
Reparaturin der eigenen Werkstatt, der selbstver-
standliche Warenaustausch und die vielen ande-
ren Serviceleistungen aus der Nachkaufphase
spielen bei der Preiskommunikation sehr selten
eine Rolle. Wie sollen dann Kunden aber den wert-
erhohenden Charakter dieser Serviceleistungen
in ihrem Preiswirdigkeitsurteil berticksichtigen?
Sie realisieren lediglich einen 10- bis 20-prozen-
tigen Preisaufschlag. Solange es Fachgeschéften
nicht gelingt, diesen Preisaufschlag mit den er-
brachten Mehrleistungen — zum Beispiel aus der
Nachkaufphase - zu rechtfertigen, steigt der
Marktanteil der Discounter weiter.

Wie sich der Kameraverkauf steigern lasst. Viel-
leicht kennen Sie das nachfolgende Problem aus

KU-Preis-
positionierung

N2

Das Geschaftsmodell der
Preisfuhrerschaft ist flr
kleine Handelsunterneh-
men nur dann langfristig
erfolgreich, wenn das
Unternehmen in einer
Nische operiert oder keine
Discountkonkurrenz
vorhanden ist. Die hohe
Wettbewerbsintensitat
bietet KU heutzutage
allerdings nur sehr wenig
Discountspielraum.

Abbildung 08 Die Kundenbriicke
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Die drei Kaufphasen
«Orientierungsphase»,
«Kaufphase» und
«Nachkaufphase»
spielen fur die Preispoli-
tik eine wichtige Rolle.
Fachhandler kénnen

die Preisbereitschaft
ihrer Kunden erhohen,
indem sie Leistungskom-
ponenten aus der Orien-
tierungs- und Nachkauf-
phase «einpreiseny.

Quelle: Rudolph, T., Modernes
Handelsmanagement, 2005.
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eigener Erfahrung. Ein Kamerahéndler sieht sich
immer hdufiger mit der Situation konfrontiert,
dass er Kunden fachmannisch berat, diese aber
nach der vorgeschobenen Bedenkzeit beim Dis-
counter kaufen. Getreu dem Motto «Ich bin doch
nicht blod» nehmen Konsumenten wegen einigen
wenigen Franken weite Anfahrtswege und viele
Unannehmlichkeiten billigend in Kauf. Das miiss-
te sich doch korrigieren lassen, meint der Kame-
rahandler, und dndert seine Verkaufstaktik. Statt
wie bis anhin nur den Verkaufspreis anzugeben,
erganzt er diese zentrale Information mit weite-
ren Hinweisen. «Sie erhalten diese Kamera fiir
CHF 479 inklusive einer 15-miniitigen Funktions-
erklarung. Auf das Lesen des Handbuches konnen
Sie verzichten. Auch erhalten Sie drei selbst ge-
wahlte Bilder kostenlos im Posterformat. Bei Fra-
gen oder Problemen konnen sie mich jederzeit
kontaktieren.» Die hohere Kaufrate ermutigt ihn,
die Serviceleistungen aus der Nachkaufphase
noch aktiver zu kommunizieren.

Tipp 3: Mehrwertargumente
einsetzen

Verfehlte Preiskommunikation. Verbessert eine
Apotheke das Preisimage, wenn sie das Grippe-
mittel 20 Prozent giinstiger anpreist? Gelingt dem
Spielwarengeschaft eine Verbesserung der Preis-
positionierung, indem nach Ostern die Preise iiber
das gesamte Sortiment um 30 Prozent gesenkt
werden? In beiden Fallen lautet die Antwort nein.
Die beiden Geschéfte iberzeugen durch ihr Bera-
tungs- und Dienstleistungsangebot. Der Preis ist
lediglich ein Hygienefaktor. Fachgeschifte, die
trotzdem den Preis in den Mittelpunkt ihrer Kom-
munikationsaktivitaten stellen, verunsichern eher,

anstatt das eigene Preisprofil zu starken. Sie len-
ken erstens mit der Preiswerbung von den eige-
nen Servicestarken ab. Zweitens erscheint das
Preisargument fiir viele Kunden unglaubwiirdig,
weil Discounter und nicht Fachgeschaéfte als preis-
glinstig gelten. Der Versuch misslingt, sich mit
fremden Federn zu schmiicken. Es fehlt an Strin-
genz: Die vorgeschobenen Preisargumente wider-
sprechen den tiblichen Fachgeschaftsstarken.
Einziger Nutzniesser dieser nicht strategiekonfor-
men Preiskommunikation sind Discountanbieter.
Der Preis erhalt selbstverschuldet mehr Aufmerk-
samkeit, als es vielen KU lieb ist.

Mehrwert frithzeitig kommunizieren. Dem Mot-
to «Tue Gutes und sprich dartiber» folgend sollten
gerade KU den Mehrwert besser in der Orientie-
rungsphase kommunizieren. Nur so lassen sich
hohere Preise glaubhaft und nachvollziehbar
rechtfertigen. Wer Mehrwertvorteile erst im Ver-
kaufsgesprach kommuniziert, kommt insbesonde-
re wegen der steigenden Bedeutung des Internets
als Informationskanal mit immer weniger Kunden
ins Gesprach. Service- und Produktvorteile sind
daher in der Orientierungsphase aktiver zu kom-
munizieren. Mehrwertargumente erhohen den
preispolitischen Spielraum fiir Content und Chan-
nel Retailer. In Branchen mit ausgepragtem Preis-
wettbewerb reicht das aber kaum aus. Die zuneh-
menden Preisgewitter zwingen zu flankierenden
preispolitischen Massnahmen.

Flankierende Massnahmen. Begleitend zur Preis-
kommunikation, die den strategisch anzustreben-
den Wettbewerbsvorteil unterstiitzt, gilt es in
Zeiten mit ausgepragtem Preiswettbewerb wohl-
dosierte Preissignale abzugeben. Zum Beispiel

«Triple A»

N2

Preisreduktionen mit der
Giesskanne zu verteilen
bringt wenig. Schlau ver-
halt sich, wer guten Kun-
den einen Wertgutschein
oder ein Treueangebot fiir
den nachsten Einkauf
einraumt. Drei Effekte
wirken positiv: erstens die
Uberraschung des
Gutscheins, zweitens die
Aussicht, beim nachsten
Einkauf etwas zu sparen,
und drittens der vom
Handler erreichte
Kundenbindungseffekt.
Fir den Kunden lohnen
sich Preisvergleiche in der
Ausverkaufszeit dann
kaum noch.

Abbildung 09 Warengruppenspezifische Normstrategien

=
O
o

<

V'S
) . abbauen oder
Q. A .
o halt:n %der leicht Mehrwertkommunikation
2 Usbauen starken
[=2]
(=
%
=
e
[T}
©
‘D
2
c
©
N
©
E ausbauen halten
=}

niedrig

Ausmass an Preiskampfen
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samtrendite Uber verschie-
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hinweg zu optimieren.
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sollten nach saisonalen Hohepunkten auch Fach-
geschafte, zumindest kurzfristig und sortiments-
massig begrenzt, Preiswurdigkeit ausstrahlen.
Vereinzelte Sonderangebote erhohen die Loyali-
tat preissensibler Kunden. So bleibt das Fachge-
schaftim Kreis der interessantesten Anbieter. Wer
die Preisreduktion an den erzielten Kundenum-
satz koppelt, bindet seine Kunden und provoziert
Zusatzumsatze. Treueangebote wie beispielswei-
se Gutscheine fiir den nichsten Einkauf eignen
sich in besonderem Masse.

Tipp 4: Margenruckgédnge im
Sortimentsportfolio ausgleichen

Warengruppenspezifis ch vorgehen statt blanker
Aktionismus. Der zunehmende Preiswettbewerb
schmalert den Gewinn vieler Fachhandler. Preis-
anpassungen nach unten kosten Marge. Ein wa-
rengruppenspezifisches Vorgehen kann helfen,
die Gesamtrendite iiber verschiedene Warengrup-
pen wohldosiert zu optimieren. Das differenzier-
te Vorgehen vermeidet hohe Margeneinbriiche in
Sortimentsbereichen, die gar nicht im Preiswett-
bewerb stehen.

Vier Schritte zur Renditeverbesserung. Dazu gilt
es im ersten Schritt die bestehenden Warengrup-
pen beziehungsweise Sortimentsbereiche den
vier Feldern aus Abbildung 09 zuzuordnen. In die
Bewertung muss auch die Erwartung im Hinblick
auf die Zukunft einfliessen. Im zweiten Schritt gilt
es, Sortimentsbereiche mit Handlungsbedarf zu
identifizieren. Abbildung 09 beschreibt idealtypi-
sche Normstrategien, die unternehmensspezi-
fisch zu erganzen sind. Fiir die Kompensation von
margenschwachen Sortimenten ist viel Kreativitat

gefragt. Studienreisen, Ideenaustausch mit ande-
ren Fachhandlern und ein Blick iiber die Grenzen
in andere Handelsbranchen konnen wertvolle An-
regungen vermitteln. Im dritten Schritt gilt es die
angedachte Portfolioveranderung aus Kunden-
sicht zu priifen. Im Mittelpunkt steht die Frage, ob
der neue Sortiments- und Produktemix den Ziel-
kundenbediirfnissen gerecht werden kann. Fein-
justierung ist notwendig, bevor im vierten Schritt
der entwickelte Vorschlag umgesetzt werden
kann. Mit diesem Vorgehen erganzen Sporthand-
ler ihre Sortimente durch modische Freizeitbe-
kleidung, Optiker mit Horgeraten und Backer mit
margentrachtigen Convenience-Produkten.

Fazit

KU sollten dem Preismanagement mehr Auf-
merksamkeit schenken. Den vier Tipps dieses
Artikels folgend gilt es erstens ein Erfolg ver-
sprechendes Geschaftsmodell mit preispoliti-
scher Leitfunktion auszuwahlen. Zweitens sind
samtliche Moglichkeiten zu priifen, um Leistun-
gen aus der Nachkaufphase besser einzuprei-
sen. Drittens kann die Preiskommunikation -
iber den Mehrwertansatz — Spielrdume fir
hohere Preise eroffnen. Schliesslich geht es vier-
tens um die frithzeitige Kompensation margen-
schwacher durch margentrachtige Sortiments-
bereiche.

Literatur:

Rudolph, Thomas: Modernes Handelsmanagement,
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Rudolph, Thomas: Erfolgreiche Geschaftsmodell im
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Kompensation als
Maxime

N

Wer als Fachhandler

«20 Prozent auf alles»
anpreist, schadet seiner
Umsatzrendite. Denn
nicht alle Sortimentsberei-
che sind dem Preiswettbe-
werb gleichermassen
ausgesetzt. So stellt ein
Sporthandler bei seiner
umsatzstarksten Waren-
gruppe Skier einen star-
ken Preiswettbewerb fest,
wahrend die Preise bei
Skibekleidung weit stabi-
ler sind. Seit Jahren
kompensiert er den Mar-
genrlickgang in der Wa-
rengruppe Skier durch ei-
ne spezifischere Auswahl
an Skibekleidung. Auch
setzt er auf Neuheiten
und erklarungsbedurftige
Produkte. Auf «Ware von
der Stange» versucht er
so weit als moglich zu
verzichten.

Abbildung 10 Checkliste zur Verbesserung des KU-Preismanagements

[ ] 1. Welches Geschaftsmodell bietet sich fir mein Unternehmen an?

2. Welche preispolitischen Massnahmen sind geeignet?

w

lassen sich am Markt durchsetzen?

. Welche Preisdifferenzierungen nach Kundengruppen oder Absatzkanalen

4. Wie lasst sich der Mehrwert in der Preiskommunikation besser vermarkten?

. Welche Leistungen aus der Nachkaufphase lassen sich im Preis verrechnen?

6. Wann und wo setzte ich Preisnachlésse (z. B. Sonderaktionen, Rabatte)
am wirkungsvollsten ein, und wie wirkt sich dies auf meine Positionierung am Markt aus?

~N

. Welche Sortimentsbereiche kénnen den Margenrtickgang kompensieren?

LI O O D OO LI L

auf die Erfolgsrechnung aus (Erfolgskontrolle)?

8. Wie wirken sich Anpassungen der preispolitischen Massnahmen
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«Mit der Erfahrung aus der ersten Saison
haben wir die Preise neu kalkuliert.»
Herbert Schluep, Cornfield Openair-Hotel
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Unternehmen, Sitz Cornfield Openair-Hotel (Maishotel), Nennigkofen SO

Branche Dienstleistungssektor, Tourismus

Griindung 2007

Anzahl Mitarbeitende 3 Mitarbeitende (in der Saison von Mitte Juni bis Anfang September)

Ziele Ubernachtungen steigern, Ausgliederung in eine GmbH, Modellbusinessplan

Ein Maisfeld, 16 Zimmer, ein Bettgestell
mit Dach, vier Strohballen, ein Bad mit
Dusche, eine Rezeption, eine Feuerstel-
le, ein Spielplatz: Das Cornfield Openair-
Hotel in Nennigkofen geht in sein drittes
Betriebsjahr. Von Juni bis Anfang Sep-
tember bietet das Maishotel «Romantik
unter dem Sternenhimmel». Die Preis-
und Kostenkalkulation fiir das saisona-
le, wetterabhdngige Angebot ist schwie-
rig. Wirft der Betrieb Gewinn ab, entsteht
daraus eine eigene GmbH.

Vor der Pensionierung Neuland betre-
ten. Pionier im Biogeschaft und bekannt
als Bauer, der gerne Neues ausprobiert,
wurde Herbert Schluep vor drei Jahren
von Tourismus Biel Seeland angefragt,
ob er nicht ein Cornfield Openair-Hotel
eroffnen wolle. Er und seine Lebensge-
fahrtin Erika Bader sagten begeistert zu.
«Ich gehe gegen die 60 zu und mein Nef-
fe wird schon bald meinen Hof tiberneh-
men. Die Anfrage kam gerade im richti-
gen Moment.»

«Unser Angebot ist extrem wetterabhangig.
Dies hat auch Auswirkungen auf die Preise.
Pro Saison rechnen wir im Durchschnitt mit
40 Sonnentagen.»
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Der Start war nicht einfach. Zuerst
brauchte es eine Baubewilligung: Her-
bert Schluep musste zeigen, dass er die
Vorschriften fiir Wasser, Abwasser, Bo-
denschutz und Hygiene erfillt. Er baute
Toiletten, Duschen, eine Rezeption, eine
Feuerstelle, einen Kinderspielplatz sowie
eine kleine Kiiche. Zudem wurde eine
Website eingerichtet. 35000 Franken in-
vestierte Schluep, den eigenen Zeitauf-
wand nicht eingerechnet.

2007 kostete ein Doppelzimmer 50
Franken pro Nacht, im Jahr darauf waren
es 80 Franken. «Um die Kosten zu eruie-
ren, haben wir unser Angebot mit «Schla-
fen im Stroh»> und den Jugendherbergen
verglichen.» Im ersten Businessplan
rechnete Schluep mit 400 Buchungen a
50 Franken, um die Selbstkosten zu de-
cken. Effektiv wurden es 195. So musste
Ende Saison neu kalkuliert werden. Eine
Schitzung der Ubernachtungszahlen
war schwierig, da es kein vergleichbares
Angebot in der Schweiz gibt und das In-
teresse der Gaste extrem wetterabhangig
ist. «Wir rechnen im Schnitt mit 40 Son-
nentagen», sagt Erika Bader.

Einheitspreis pro Zimmer. Egal ob eine,
zwei oder vier Personen: Der Preis pro
Zimmeristderselbe. «Ein familienfreund-
liches Angebot», betont die Geschaftslei-
terin, «denn so kommt die Ubernachtung
fir eine kleine Familie giinstiger als fur
ein Paar.» Rabatte gibts keine. «Das be-
sondere Angebot und die Qualitat stehen
im Vordergrund.» Einen Spezialpreis be-
kommt nur, wer das ganze Hotel bucht.
Neben der Ubernachtung mit Friihstiick
bietet das Paar Abendessen fiir kleine
und grossere Gruppen, vom Firmenevent

bis zur Hochzeit. Die Nachfrage steigt.
Mund-zu-Mund-Propaganda und zufrie-
dene Gaste sind die beste Werbung.

Betriebskosten tief halten. Die Bettge-
stelle sind von IKEA gesponsert, die Zu-
taten flir das Essen stammen grossten-
teils vom Bauernhof, das Stroh wird nach
Saisonschluss als Futter fiir die Kithe ge-
nutzt. Die Kosten fiir die Werbung tiber-
nahm bisher Tourismus Biel Seeland, das
Angebot wird tiber Tourismus Schweiz
vermarktet. Vom 21. Juni bis 1. Septem-
ber arbeiten Erika Bader und Herbert
Schluep jeweils im Hotel, ein Koch unter-
stiitzt sie an den Wochenenden. «Dane-
ben helfen uns Freunde und Bekannte.»
Bisher haben nur seine Lebensgefahrtin
und der Koch Lohn erhalten. Die Lohne
machen 50 bis 70 Prozent der Gesamt-
kosten aus. Fur den Sommer 2009 wird
zusatzlich eine Praktikantin angestellt.
Denn: Das Maishotel steigerte seine
Ubernachtungszahlen vom vorletzten
zum letzten Jahr um rund 50 Prozent und
will auch 2009 wachsen.

Weitere Hotels sollen entstehen. Ende
Jahr will Herbert Schluep einen Modell-
businessplan erstellen, den er anderen
Bauernbetrieben zur Verfiigung stellt.
Bis heute ist sein Hotel das einzige die-
ser Artin der Schweiz. Ziel ware, mit dem
Velo wahrend einer Woche von Maisho-
tel zu Maishotel fahren zu konnen. Bis
Ende Jahr werden auch die Investitions-
kosten amortisiert sein. Zum ersten Mal
seit der Griindung will er sich dann sel-
ber einen Lohn auszahlen. Sobald das
Hotel Gewinn abwirft, wird es in eine
GmbH ausgegliedert.

«lch versuche, auch andere Bauern

mit der Idee des Maishotels zu begeistern.
Ich habe die Vision einer Familie,

die zu erschwinglichen Preisen mit dem
Velo wahrend einer ganzen Woche von
Hotel zu Hotel fahrt.»
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Gewerbe im Clinch zwischen
Kosten und Marktpreis

Rolf Gerber

Kleinunternehmen (KU) im produzierenden und
handwerklichen Gewerbe agieren hdufig in ge-
schiitzten Mdrkten. Doch die Zeiten dndern sich.
Mit der Globalisierung und der Ausweitung mo-
derner Kommunikationsmittel steigt der Preis-
druck. Der Preisgestaltung kommt damit eine
wachsende Bedeutung zu. Dieser Beitrag geht
der Frage nach, worauf Gewerbetreibende be-
sonders zu achten haben.

Eigenheiten der gewerblichen Kleinbetriebe. Um
das Verhalten bei der Preisgestaltung kleiner ge-
werblicher Betriebe zu verstehen, gilt es die Ei-
genheiten dieser Firmengrossen zu begreifen.
Unternehmerinnen und Unternehmer sowie Mit-
arbeitende in Fihrungspositionen stammen meis-
tens aus einem technischen Beruf. Sie sind Ent-
wicklerinnen, Verkaufer, Produzierende und
Administratorinnen in einer Person. Hier liegt ei-
ne Kernproblematik: Sie miissen sich fiir viele ver-
schiedene Funktionen und Tatigkeiten die Zeit
einteilen. Oft werden unternehmerische Entschei-
de unter zeitlichem Druck gefallt.

Die Kalkulation wird in vielen kleinen Betrie-
ben nicht als Kernaufgabe wahrgenommen. Feh-
lende Informationen im Bereich von Kosten und
Leistungen verhindern die Begeisterung fiir eine
detaillierte und aussagefahige Preisermittlung.
«Warum soll ich noch kalkulieren, wenn doch der
Kunde den Preis bestimmt?». Diese Aussage ist
hin und wieder zu horen und zeugt von einer ge-
wissen Resignation.

Womit das Geld verdient wird oder wo Geld
verloren geht, ist nicht in allen Betrieben bekannt.
Alle diese Punkte fiihren dazu, dass die Preisge-
staltung in KU nicht mit derjenigen von Grossfir-

men vergleichbar ist. Erst mit der Ausbildung der
jungen Unternehmer und Unternehmerinnen
wahrend der letzten Jahre verbessert sich der
betriebswirtschaftliche Bildungsstand, was sich
positiv auf die Preisgestaltung in gewerblichen
Betrieben auswirkt.

Auf die richtigen Zahlen kommt es an

FiirKleinunternehmen ist es oft schwierig, Fremd-
kapital aufzunehmen, da das Gewerbe im Banken-
rating nicht im oberen Bereich positioniert ist und
geforderte Sicherheiten fehlen. Darum ist ein gu-
tes Kostenmanagement ausserst wichtig. Dies
fangt bei der Kalkulation an. Doch woher die rich-
tigen Zahlen nehmen?

Verbandliche Grundlagen. Die meisten Verbande
gewerblicher Branchen bieten ihren Mitgliedern
Kosten- und Leistungsgrundlagen, sogenannte
Tarife an. Fir kleine Betriebe sind dies ideale
Instrumente bei der Kostenermittlung. Nebst ver-
schiedenen Vorteilen haben diese Grundlagen
allerdings einen gewichtigen Nachteil: Es werden
in der Regel — sowohl fiir Leistungen als auch fiir
Kosten — schweizerische Durchschnittswerte auf-
gefiihrt. Jeder Betrieb hat aber je nach Standort
seine eigene Kostenstruktur, die nicht dem Durch-
schnitt entsprechen muss. Das Gleiche gilt fiir die
Betriebsmittel und Einrichtungen.

Die verbandlichen Grundlagen entsprechen
deshalb primar einem Marktthermometer. Die
Branche weiss aber auch, mit wie viel Prozent
Preisreduktion man am Markt dabei ist. Zum Ein-
stieg und als Basis fiir das Erstellen eigener Da-
ten konnen diese Kosten- und Leistungsgrundla-
gen wertvolle Dienste erweisen.

Typische Mangel bei

der Preisgestaltung

N2

m Keine Kalkulation

m Kein Kostentberblick

m Kalkulation nach ver-
bandlichen Grundlagen,
die von Unternehmens-
daten abweichen

m Keine
Marktinformationen

| Preise der Konkurrenz
werden unbesehen
Ubernommen

m Zu optimistische
Erwartungen bezuglich
Umsatz

m Es werden nicht alle
Fertigungsablaufe
berechnet

m Gemeinkostenzu-
schlagsatze werden
nicht verrechnet

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 11 Zusammenhang zwischen Umsatz, Vor- und Nachkalkulation

Umsatz
Verkaufsergebnis
Vorkalkulation
vom Kunden errechnete
bezahlter Betrag Selbstkosten

(Sollkosten)

Produktionsergebnis

+

Nachkalkulation

' Auftragsergebnis

auf unseren Leistungen
basierende Kosten
(Istkosten)

Der Vergleich zwischen Umsatz,
Vorkalkulation und Nachkalkulation
ermdglicht eine Kontrolle der betrieblichen
Leistungsfahigkeit und der Marktstellung.
Dieser Vergleich sollte regelmassig
durchgefiihrt werden.
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Eigene Zahlen als Ausgangsbasis. Trotz verband-
licher Grundlagen muss es oberstes Ziel sein, die
eigenen Kosten und Leistungen genau zu kennen.
Es sind wichtige Daten fiir die Preisfindung. Ba-
sis fiir die Kosten bildet die Finanzbuchhaltung.
Haufig existiert aber nur eine auf die Steuern aus-
gerichtete Buchfithrung. Diese ist als Basis fiir die
Kalkulation verfalscht. Die Steuerverwaltung ge-
steht im Rahmen des Gesetzes das Anlegen von
stillen Reserven zu. In der «Steuerbuchhaltung»
kommen gewisse betriebswirtschaftliche Uberle-
gungen — namentlich kalkulatorische Kosten —
nicht zum Ausdruck. Die Unternehmerin und der
Unternehmer kommen somit nicht umhin, eine
interne Bilanz und Erfolgsrechnung zu fiihren
(siehe Abbildung 12).

Wie detailliert die Zahlen aufbereitet sein
miissen, entscheidet die Art der Kalkulation. Was
genau heisst das? Metallbauer beispielsweise
rechnen mit einem durchschnittlichen Gemein-
kosten-Stundensatz und praktizieren die einfache
Zuschlagskalkulation. Dabei wird der ermittelte
Gemeinkostenzuschlag als Prozentsatz auf die
Lohnkosten aufgerechnet.

Vollkostenrechnung unerlasslich. Die Kosten-
rechnung ist fiir viele Kleinbetriebe immer noch
ein Tabuthema. Nicht notwendig, zu zeitaufwen-
dig, zu kompliziert — das sind die haufigsten
Argumente gegen eine Kostenrechnung. Erfah-
rungsgemass arbeiten nur etwa 20 bis 25 Prozent
der kleineren Betriebe mit einer Kostenrechnung.
Fiir Branchen wie zum Beispiel Schreinereien und
Druckereien ist die Situation etwas komplexer. In
diesen Firmen stehen neben «billigen» Handar-
beitsplatzen teure Produktionsmaschinen, die we-
sentlich hohere Kosten verursachen. Zudem sind

die Arbeitsprozessevielfaltiger. Ein Durchschnitts-
Gemeinkostenzuschlag tiber den ganzen Betrieb
ergabe falsche Resultate. Hier ist eine Kostenrech-
nung unerlasslich.

Die Vollkostenrechnung ermittelt die zentral
wichtigen Gemeinkostenstundensitze sowie die
Zuschlagssatze fur Kalkulation. Zudem zeigt sie
die Rentabilitat der einzelnen Produkte- oder Auf-
tragsgruppen auf. In den meisten gewerblichen
Branchen wird parallel zur Einfithrung der Kosten-
rechnung auch die Zeiterfassung eingefiihrt, die
Daten fiir die Nachkalkulation liefert. Bei grossen
Beschaftigungsabweichungen gegen oben oder
unten neigt die Vollkostenrechnung jedoch zu will-
kirlichen Kostenzurechnungen. Was heisst das?

Teilkosten- oder Deckungsbeitragsrechnung ist
genauer. Wer es genauer und detaillierter will, ar-
beitet mit der Teilkosten- oder Deckungsbeitrags-
rechnung. Das auffalligste Unterscheidungsmerk-
mal ist die Gliederung der Kosten in fixe
(beschaftigungsunabhdngige) und variable (be-
schéftigungsabhangige) Kosten. Diese Aufteilung
lasst eine deutlich verbesserte Kosteninformation
zu und eignet sich speziell fir eine differenzierte
Analyse absatzpolitischer Fragen. Die Teilkosten-
rechnung lasst bei der Preisgestaltung deutlich
differenziertere Aussagen iiber die Kostenstruk-
tur zu, vor allem bei Auftragen, die unter starkem
Preisdruck stehen. Die absolute Preisuntergrenze
wird damit offengelegt.

Egal ob Vollkosten- oder Teilkostenrechnung,
fiir einen kleinen gewerblichen Betrieb lohnt sich
die Einfithrung dieses Instrumentes auf jeden Fall.
In welcher Branche wird nun nach welcher Rech-
nung kalkuliert? Es gibt keine gewerbliche Bran-
che, die nur ein Kostenrechnungssystem anwen-

Abheben lber
Nischenprodukte

N2

Wie sich KU Uber
Nischenprodukte abhe-
ben kénnen, zeigt das
nachfolgende Beispiel
einer kleinen Druckerei:
Das Herstellen von
Visitenkarten mit konven-
tionellen Betriebsmitteln
ist heute nicht mehr
rentabel. Hohe Betriebs-
kosten fiir teure Druck-
maschinen und kleinste
Auflagen fressen den
Gewinn weg. Der Unter-
nehmer liess sich darum
ein Computerprogramm
schreiben, das Interessen-
ten gestattet, via Internet
Visitenkarten mit Text und
Logos selber zu gestalten.
Die Daten gelangen direkt
auf die Druckmaschine.

Abbildung 12 Abgrenzung der Kostenrechnung von der Finanzbuchhaltung

Bilanz

Erfolgsrechnung

Konten Aktive Bemerkungen

Konten

Bemerkungen

Flissige Mittel in der Regel keine Korrekturen

Einzelmaterial

bei Rechtsform Einzelfirma kalkula-
torischer Unternehmerlohn

Uberhohtes Schuldnerrisiko
(Delkredere) korrigieren

Forderungen auf Lieferungen
und Leistungen

Unternehmerlohn

bei Rechtsform Einzelfirma kalkula-
torischer Unternehmerlohn

Halb-und Fertigfabrikate zu effektiven Herstellkosten

Kalkulatorische Mieten

bei Einzelfirmen, die private
Liegenschaften geschaftlich nutzen.

Mobile Sachanlagen Auflésung der stillen Reserven

tbrige Aufwendungen

Privates und Betriebsfremdes nicht
berticksichtigen

Immobile Sachanlagen Auflosung der stillen Reserven

Kalkulatorische Zinsen

Verzinsung des bertriebsnotwendigen
Vermogens (inkl. Eigenkapital)

Konten Passive
Rickstellungen

zu hohe Riickstellungen auf den
effektiven Betrag korrigieren

zuzuglich stille Reserven
(abzuglich latente Steuern auf
den stillen Reserven)

Eigenkapital

Kalkulatorische
Abschreibungen

um stille Reserven korrigierte
Abschreibungen
(lineare Abschreibung)

Die Steuerbilanz ist fur
die Ermittlung der
eigenen Kosten nicht
geeignet, denn die dort
enthaltenen stillen Reser-
ven haben in der Kosten-
rechnung und in der
Kalkulation keinen Platz.
Darum sind Abgren-
zungen notwendig,

wie die nebenstehende
Checkliste in vereinfach-
ter Form zeigt.
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det. In der Gastronomie und im Detailhandel wird
vermehrt die Preisberechnung iiber die Teilkos-
tenrechnung propagiert. In den Branchen der
handwerklichen Berufe findet man sowohl die
Voll- als auch die Teilkostenrechnung. So kalku-
lieren Betriebe aus der Elektro- und Schreiner-
branche oder der Druckindustrie vermehrt mittels
beider Rechnungen. Die heute auf dem Markt er-
haltliche Branchensoftware lasst in vielen Fallen
eine Kalkulation zu Voll- und/oder Teilkosten zu.
Betriebe, die bei der Durchsetzung ihrer Preise
keine Probleme haben, rechnen meist mit der
Vollkostenrechnung. Unternehmen, die einem
Preisdruck ausgesetzt sind, wenden dagegen er-
ganzend die Teilkostenrechnung an.

Lernen Sie lhre Kunden kennen

Uberkapazititen, Strukturbereinigungen, einfa-
che Austauschbarkeit durch die Konkurrenz so-
wie der zunehmende Einfluss aus dem Ausland
driicken auf die Preise und somit auch auf die Er-
tragslage vieler Firmen. Marktleistung und Preis
bilden ein Gleichgewicht. Wer nicht iiber den
Preis verkaufen will, muss tiber die Marktleistung
sprechen und dem Kunden die Gegenleistung
zum Preis klar aufzeigen.

Kundinnen und Kunden sind heute aufgeklar-
ter und kritischer geworden. Sie sind aber nach
wie vor bereit, fiir ein gutes Produkt einen fairen
Preis zu bezahlen, wenn ihnen dies auch plausi-
bel gemacht werden kann. Erstellen Sie von Ihren
besten Kunden ein Profil. Welche Bediirfnisse ha-
ben diese? Wie will sich mein Kunde weiterent-
wickeln? Welche Strategie verfolgt er im Markt?
Fragen Sie Unternehmer oder Mitarbeitende und
Sie werden staunen, welch hilfreiche Informati-

onen Sie erhalten. Gerade aufgrund solcher Ge-
sprache konnen oft Zusatznutzen generiert wer-
den, die Sie von Ihren Mitbewerbern abheben.

Vorbereitung auf das Preisgesprach. Die Kosten-
ermittlung fiir die Offerte ist erfolgt. Diese Zahlen
gilt es nun mit dem Marktpreis zu vergleichen. Ist
ein Preisdruck zu erwarten, so legen Sie fest, wo
die Preisuntergrenze liegt. Die Frage stellt sich:
Gehen wir aktiv in ein Preisgesprach oder verhal-
ten wir uns passiv? Warten wir ab, wie der Kunde
reagiert oder suchen wir den aggressiven Preis-
kampf? Bei Preisreduktionen sollte uns bewusst
sein, wo und wie viel Geld dem Betrieb verloren
geht. Die nachfolgende Grafik (Abbildung 13)
kann Thnen in harten Preisdiskussionen helfen.
Setzen Sie die Zahlen Threr Kalkulation ein und
sehen Sie, welche Kosten beim Marktpreis noch
gedeckt sind. Visualisierte Zahlen helfen, die
Ubersicht zu bewahren. Unmittelbare Preisabstri-
che wiahrend des Gesprachs wirken fiir den Kun-
den zudem nicht sehr vertrauenswiirdig.

Dierichtigen Argumente. In Preisrunden braucht
es auch gute Argumente, um die eigenen Preise
zu verkaufen. Die folgende Aussage eines ge-
werblichen Unternehmers zeigt, dass hier noch
Einiges bewirkt werden kann: «Ich werde oft von
den Ausserungen des Kunden irritiert, und dann
fehlen mir die notwendigen Argumente.»

In der Preisgestaltung kommt nebst dem
Rationalen auch ein weiterer nicht zu unterschat-
zender Faktor hinzu: die emotionale Seite der
Preisgestaltung. Es ist gut zu wissen, wie hoch
die eigenen Kosten sind und wo die eigene Preis-
untergrenze liegt.

Die richtigen

Argumente

N2

Maogliche Argumente fur

einen hoheren Preis:

m Konzept- und Realisati-
on aus einer Hand.

m Betreuung durch
kompetente Ansprech-
partner an Ort.

m Unsere Produkte sind
Unikate und nicht im
Handel erhéltlich.

m Wir verwenden
ausschliesslich hochwer-
tige Materialien.

m Wir sind auch nach dem
Kauf fur Sie da.

m Kreative Vorarbeiten
gehoren zum Auftrag
und werden verrechnet.

m Die Preise sind fair
berechnet, auf Rabatte
verzichten wir.

m Wir sind der Umwelt
verpflichtet.

m Vom sozialen Engage-
ment flr unsere Mitar-
beitenden profitieren
auch Sie als Kunde.

Abbildung 13 Systematik der Deckungsbeitragsrechnung

P N

Marktpreis

In Preisverhandlungen werden den
Kunden haufig vorschnell Rabatte zuge-

CHF 9047

standen. Dabei wird nicht mehr der erfor-

Kosten
fixe Kosten .

variable Kosten

Auftragsgrosse

Deckungsbeitrag

CHF 7867

derliche Deckungsbeitrag erwirtschaftet,
wie das nebenstehende Schema visualisiert.

Wird eine bestimmte Bestellmenge (blaue

Linie) statt fiir CHF 9047 (Selbstkosten so-
wie Gewinnbeitrag) lediglich fur CHF 7867
(orange Linie) offeriert, fahrt das Unterneh-

CHF 5679

men mit dem Auftrag einen Verlust ein, er-

zielt aber immer noch einen Deckungsbei-
trag (CHF 7867 abzlglich CHF 5679

Herstellkosten).

v
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Fazit

Kleinbetriebe haben zahlreiche Vorteile gegen-
iber grossen, anonymen Unternehmen. Sie sind
flexibel, kreativ, pflegen die Individualitat und
Emotionalitat. Sie sind naher am Kunden, kennen
ihr Metier von Grund auf und konnen deshalb
auch anders argumentieren als Verkdufer von
Grossfirmen.

In welchem Marktumfeld positioniere ich
mich? Diese Frage stellt sich auch fir das KU.
Verkaufe ich iiber den Preis oder habe ich Zusatz-
leistungen, mit denen ich mich von den Mitbe-
werbern abgrenzen kann? Bereits bei lokalen
Konkurrenzverhaltnissen wird sich eine spezifi-
sche Positionierung aufdrangen, zum Beispiel
iiber besondere Produke oder Serviceleistungen.
Auch ist es nicht sinnvoll, gegen nationale oder
internationale Konkurrenz im Mengengeschaft
anzutreten. Der Kleinbetrieb ist in der Regel der
Verlierer. Nicht das Mengengeschift ist interes-
sant, das einzelne Auftragsobjekt sollte im Vorder-
grund stehen. Dies sind die Auftrage, bei denen
die Starken der kleinen Betriebe zum Tragen kom-
men. Einzigartigkeit wird vom Kunden bezahlt,
der Preis steht dabei nicht im Vordergrund.

Tipp: Preisermittlung und
Preisgestaltung

Empfehlungen zur Preisermittlung

Erfassen Sie die betriebswirtschaftlich relevanten Zahlen
des Betriebes.

Flhren Sie zuerst eine Kosten- und Leistungsrechnung ein.
Die Resultate geben Ihnen Sicherheit bei Entscheidungen.

Beginnen Sie einfach. Entwickeln Sie die Kostenrechnung im
Laufe der Zeit weiter.

O O O O

Falls Sie an weiteren detaillierten Zahlen interessiert sind, fuhren Sie die
Teilkostenrechnung ein. So wissen Sie, bei welchem Preis die Gewinnzone beginnt.
Dies hilft bei der Sortimentsgestaltung und Prifung von Zusatzauftragen.

[

Wenn Sie vermehrt Preiskonzessionen eingehen mussen,
wenden Sie die Grafik Teilkostenkalkulation (Abbildung 13, Seite 21) an.

Empfehlungen zur Preisgestaltung

Versuchen Sie im direkten Gesprach mit dem Kunden festzustellen,
was ihm wichtig ist. Der Preis steht nicht immer im Vordergrund.

Erstellen Sie von |hren besten Kunden ein schriftliches Profil mit
den wichtigsten Eckdaten.

Bevor Sie in ein Preisgesprach gehen, stellen Sie sich eine Argumentationsliste
zusammen. Was entgegne ich, wenn es heisst: «Sie sind zu teuer»?

O O O O

Setzen Sie ihre eigene Preisuntergrenze vor dem Preisgesprach fest:
Welche preislichen Konditionen (Rabatt, Abgebot) bin ich bereit einzugehen?
Ab welchem Betrag biete ich nicht mehr mit?

[

Sprechen Sie vor allem Uber die angebotenen Leistungen
und nicht dber den Preis.

[

Wer nicht am Preis gemessen werden will, muss dem Kunden
etwas anderes bieten als einen Preis.

Haben Sie notfalls auch den Mut,
einen schlechten Auftrag abzulehnen.
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«Wir setzen nicht auf tiefe Preise,

sondern auf Geschwindigkeit.»

Beat Wyler, Promat Verzinkerei Bern GmbH

Unternehmen, Sitz Promat Verzinkerei Bern GmbH, Bern

Branche, Tatigkeit Metallveredelung, Galvanik

Griindung 1961

Anzahl Mitarbeitende 10 (inkl. Teilzeitmitarbeitenden)

Ziele Ausbau um ein weiteres Standbein im Bereich Galvanik

Das unscheinbare Betriebsgebdude des
galvanischen Unternehmens in Bern
Biimpliz ist zwischen den zahlreichen
Biiro- und Gewerbeliegenschaften leicht
zu libersehen. Bei seinen zahlreichen
Kunden ist das Familienunternehmen
von Beat Wyler jedoch eine feste Grésse
— nicht etwa tiefer Preise wegen, son-
dern aufgrund anderer Stdrken, wie er
im Gesprdch verrit.

lhr Unternehmen ist einer von rund
110 Betrieben, die im Verband Swiss-
galvanic zusammengeschlossen sind.
Wie ist dieser Markt beschaffen?

» Der Markt hat ein Volumen von rund
CHF 4 Milliarden pro Jahr, verteilt auf
mehrheitlich kleinere Betriebe mit bis zu
40 Mitarbeitenden. Durch die Grenzoff-
nung drangen zusatzlich deutsche und
franzosische Anbieter auf den Markt.
Umgekehrt konnten wir in jiingster Zeit
Kunden in Deutschland gewinnen.

«Wir splren die aktuelle Wirtschafts-
entwicklung im Maschinen- und Fahrzeugbau
naturlich auch. Ich bin aber zu lange im
Geschéaft, um mich von einem riicklaufigen
Arbeitsvorrat verunsichern zu lassen.»
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Praxisbeispiel Promat Verzinkerei Bern GmbH

Spiirt man die neue Konkurrenz

aus dem Ausland preislich?

» Das hingt sehr vom Marktsegment
ab. Wir haben uns vom umkampften Vo-
lumenmarkt wegbewegt und auf Kleinse-
rien, Spezialitaiten und kurze Termine
spezialisiert. Unsere Philosophie ist es
zudem, dass wir die Waren holen und
bringen. Alles in allem sind wir in einem
Marktsegment, in dem der Preiswettbe-
werb wenig ausgepragt ist. Mit der
durchschnittlich geringen Auftragsgros-
se sind wir zudem breit abgestiitzt. Der
grosste Kunde vereint lediglich etwa 15
Prozent des Umsatzes auf sich. Insge-
samt verarbeiten wir 3000 bis 5000 Auf-
trage von tber 600 Kunden. Die Privat-
und Laufkundschaft bedienen wir sehr
gerne, da vielfach bar bezahlt wird.

Wie preissensibel sind die Kunden?

» Die Privat- und Laufkunden sind prak-
tisch gar nicht preisorientiert. Im Firmen-
kundengeschaft wurden die Kapazitaten
im Zuge eines Preiskampfs in den 1990er-
Jahren reduziert. Heute geht es vor allem
um Zeit und nicht um Preis. Viele unserer
Kunden sind selbst in spezialisierten, we-
nig preissensitiven Markten tatig.

Wie sind Sie preislich positioniert?

» Wir unterscheiden zwischen A-, B-
und C-Kunden. Mit den wichtigsten
schliessen wir langerfristige Vertrdge zu
Mischpreisen ab. Gegentiber den B-Kun-
den deklarieren wir unsere Preise transpa-
rent. Die Preisliste haben wir auch schon
an Konkurrenten abgegeben, damit sie se-
hen, dass sie zu billig sind. Wirliegen tiber
dem durchschnittlichen Preisniveau und
stehen auch dazu. Es gibt jedoch verein-
zelte Volumenauftrage, mit denen wir De-
ckungsbeitrage erzielen und eine gewisse
Grundlast erreichen wollen.

Sie kennen also lhre Kostengrenzen
sehr genau?

» Wir machen eine Kostenkontrolle —
vom Budget am Jahresanfang iiber die
Betriebsabrechnung bis hin zur Liquidi-
tatskontrolle. Mit der EDV werden alle
Auftrage detailliert erfasst. Wir haben in
all den Jahren Kalkulationsgrundlagen
geschafffen, damit wir einen Artikel
schnell und prazis kalkulieren konnen.
Wir haben nicht die Zeit, fiir eine Offerte
lange herumzurechnen. Haufig wird so-
gar am Telefon ein Preis oder mindestens
eine Preisspanne erwartet. Damit wir da-
zu in der Lage sind, informieren wir die
Kunden unter anderem iiber Infoblatter,
welche Angaben wir fiir die Kalkulation
benadtigen.

Wie gehen Sie bei der Kalkulation vor?
» Wir praktizieren eine Zuschlagskal-
kulation. Ausgangspunkt dafiir ist die
Stiickzahl, die wir in einer gewissen Zeit
verarbeiten konnen. Mittels eines Ar-
beits- und eines Maschinenstundensat-
zes sowie Zuschlagen — Gewinnmarge,
Transport und allfallige Spezialbehand-
lungen — gestalten wir den Preis.

Wo suchen Sie kiinftig lhren
unternehmerischen Erfolg?

» Nichtin sinkenden Preisen. Wir stre-
ben vielmehr eine Marktausdehnung in
die Westschweiz an. Erste entsprechen-
de Schritte haben wir bereits eingeleitet.
Mittelfristig planen wir den Ausbau um
eine Produktionslinie fiir die sogenannte
aussenstromlose Vernickelung. Damit
wollen wir unsere Kundenbasis im Ma-
schinenbau und in der Mechanik um
Anwendungsbereiche wie Prazisionsge-
rate, Maschinen fiir die Lebensmittelin-
dustrie oder Hydraulik erweitern.

«Die treuesten unserer zahlreichen
Stammkunden halten uns seit der
Grindung des Unternehmens durch
meinen Vater vor 45 Jahren die Stange.

Das ist weniger auf unsere Preise, als
vielmehr auf die Qualitat unserer Leistungen
und den Service zurtickzufthren.»
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Dienstleistung — auf der Spur
der eigenen Kostengrenze

Stefan Sander

Kleine Unternehmen (KU) im Dienstleistungssek-
tor erbringen mit ihren Mitarbeitenden Problem-
Iésungen. Die Wertschdtzung und damit die er-
zielten Preise sind von Kunde zu Kunde
verschieden. Um den Uberblick iiber die Renta-
bilitdt der Auftrdge zu behalten, ist eine De-
ckungsbeitragsrechnung unerldsslich.

Preise folgen dem Markt. Die Preisgestaltung in
Dienstleistungsunternehmen folgt grundsatzlich
den Marktgesetzen, das heisst in der Regel pen-
delt sich ein Marktpreis durch Angebot und Nach-
frage ein. Die Chance, einen unabhingig vom
Markt selbst kalkulierten Preis durchzusetzen, ist
haufig gering. Man muss also in den meisten Fal-
len von einem gegebenen Marktpreis ausgehen
und die eigene Kostenstruktur beziehungsweise
Kalkulation eher nach dem Gesichtspunkt aufbau-
en, was eine Dienstleistung kosten darf, damit
man bei gegebenem Marktpreis rentabel ist.

Preisspielraum durch Einzigartigkeit

Dienstleistung zu verkaufen bedeutet im en-
geren Sinne, Einsatzstunden von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern im Markt zu platzieren. Das
heisst, man verkauft Wissen und Fertigkeiten von
Menschen, die damit ein Problem 16sen konnen.
Durch diesen Umstand sind Dienstleistungen nie
so identisch wie Produkte, da sie von vielen
menschlichen Komponenten abhdangen. Die
Spannbreite der Qualitat, des Know-hows, der
manuellen Fahigkeiten sind unterschiedlich, so-
dass man eigentlich selten von einer Standardleis-
tung ausgehen kann. Grosster Kostenblock ist
denn auch der Lohn dieser Personen. Denn 50 bis

70 Prozent der Gesamtkosten bei Dienstleistern
entfallen auf die Personalkosten.

Kunden wollen Problemlésung. Je einzigartiger
dieses Wissen oder diese Fahigkeiten sind, umso
eher kann man in Abweichung von der Dominanz
des Marktpreises seine Preise dafiir festsetzen.
Volkswirtschaftlich betrachtet: Je knapper ein
Gut, umso teurer wird es. Je besser die Qualitat
und der Service der Dienstleistung, umso besser
das Image und der Ruf. Dabei kann man vor allem
durch Kundenzufriedenheit und Mund-zu-Mund-
Propaganda zusatzliche Kunden gewinnen. Kurz-
fristig oder einmalig sind gerade im Dienstleis-
tungsbereich hohere Preise (Margen) zu erzielen,
und zwar dann, wenn man mit seiner Dienstleis-
tung zu diesem Zeitpunkt und in dieser Situation
der einzige Problemldser ist. Dann sind viele
Kunden bereit, einen hoheren Preis zu zahlen.

Unerlassliche Entscheidungs-
grundlagen

Kostenkenntnis als Schliissel. Umso wichtiger ist
einerseits zu erkennen, wann man einen solchen
Wettbewerbsvorsprung hat, um diesen immer
wieder ausbauen und schiitzen zu konnen. Ande-
rerseits sind die Markteintrittsbarrieren bei
Dienstleistungen nicht sehr hoch, denn es braucht
keine riesigen Investitionen fiir einen Marktein-
tritt. Neben Dienstleistungsauftragen mit hohen
Margen sind demzufolge auch volumengetriebe-
ne Auftrage notwendig, um einen ausgewogenen
Auftragsmix zu erreichen. Erst dadurch ist das
Unternehmen im Dienstleistungsbereich wirklich
rentabel und abgesichert. Um diesen Auftragsmix
richtig kalkulieren zu konnen, bendtigen die Un-

Zwei Arten von
Dienstleistungen

N2

Es gibt zwei Arten von
Dienstleistungsgeschaften:
volumen- und margenge-
triebene. Volumengetrie-
bene Dienstleistungen
findet man zum Beispiel
bei Copy Center (Anzahl
Kopien), bei Reinigungs-
unternehmen (Anzahl
Stunden oder Quadratme-
ter Putzflache), Reiseblros
(Anzahl Charterreisen),
wahrend margengetriebe-
ne Dienstleistungen zum
Beispiel spezialisierte Gut-
achter, Fachanwaltinnen
oder selbststandige Infor-
matiksupporter umfassen
kénnen.

Die markierten Begriffe
sind im Glossar am Ende
dieser Nummer kurz erklart.

Abbildung 15 Griinde fiir rigide Preise

Preise konnen nicht haufiger verandert werden,
ohne dass damit die Kundenbeziehung Schaden nimmt.

Preise hangen von Kosten ab und veréndern sich nicht,
bevor sich die Kosten verandern.

Vertrage mit fixierten Preisen machen es schwierig,
die Preise haufiger anzupassen.

Firma verliert relativ viele Kunden, wenn sie die Preise erhoht
und gewinnt nur wenige, wenn sie die Preise senkt.

Firmen passen eher andere Produktcharakteristika
an als den Preis.

2007

Firmen wollen nicht die Ersten sein,
die den Preis erhohen.

Es gibt psychologisch wichtige Preisschwellen.

0%
Prozentangaben: Anteil der Unternehmen, welche die links
genannten Kriterien als «sehr wichtig» oder «wichtig» bezeichnen.

20% 40% 60% 80% 100%

Unternehmen nennen
verschiedene Griinde fir einen
Verzicht auf Preisanpassungen.
Die meisten Firmen furchten

die Auswirkungen auf die
Kundenbeziehung und sehen
darum von Preisanpassungen ab.
Quelle: Schweizerische Nationalbank,
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ternehmerin und der Unternehmer fithrungsori-
entierte Entscheidungsinformationen aus dem
betrieblichen Rechnungswesen. Damit sind sie in
der Lage, sich flexibel im Preisgefiige des Mark-
tes zu bewegen.

Vollkosten sagen die halbe Wahrheit. Viele Kos-
tenrechnungssysteme fiir KU im Dienstleistungs-
bereich sind vergangenheits- und vollkostenori-
entiert. Entsprechend aufgebaut sind die meisten
Verbandslosungen. Um moglichst transparente
Informationsgrundlagen zu erlangen, reicht es je-
doch nicht aus, seine vollen Kosten (Selbstkosten)
zu kalkulieren. Sie ermitteln lediglich die Kosten
der Dienstleistung nach Verteilung aller Unter-
nehmenskosten. Dies kann dazu fithren, dass man
sich der Marktchancen beraubt, weil die Kosten
fiir einen bestimmten Auftrag zu hoch ausfallen.

Deckungsbeitrage zeigen den Spielraum. Neben
der Markt- und Auftragssituation ist es unbedingt
erforderlich zu wissen, was die Preisuntergrenze
und der Deckungsbeitrag einer verkauften Dienst-
leistungsstunde sind. Dafiir ist es sehr entschei-
dend, dass man auf eine Deckungsbeitragsrech-
nung zuriickgreifen kann und nicht stur auf der
Basis von Selbstkosten entscheidet.

Folgendes Rechenbeispiel (siehe Abbildung
16) soll dies illustrieren: Die Call Center GmbH
betreibt fiir Unternehmenskunden eine Hotline.
Das Dienstleistungsprodukt sind verkaufte Call-
Center-Stunden der Mitarbeitenden. Die Kunden-
auftrage werden auf der Basis der fir das folgen-
de Jahr geplanten Stunden fiir die einzelnen
Kunden kalkuliert. Der Einfachheit halber werden
Auftrage zu einem einheitlichen Kostensatz abge-
bildet. Im Beispiel ergibt sich aus der Division der

Gesamtkosten durch die geplanten verrechenba-
ren Stunden ein Selbstkostensatz von 150 Franken,
das heisst im Rahmen der Vollkostenrechnung
miisste die Call Center GmbH mindestens einen
Verkaufspreis von 150 Franken pro Stunde erzie-
len. Kann dieser Preis am Markt ebenso realisiert
werden wie das Absatzziel von 7200 Stunden, sind
samtliche Kosten gedeckt und das Gewinnziel
(kalkulatorische Verzinsung) ist erreicht.

Die Preisuntergrenze ist tiefer
als Sie meinen

Problematisch wird es, wenn die Call Center
GmbH Kundenauftrage zu einem niedrigeren
Stundensatz annehmen muss, da diese die Selbst-
kosten nicht mehr decken. Gemass Vollkosten-
rechnung wiirde das Unternehmen mit jeder Stun-
de einen Verlust einfahren. Empirische
Untersuchungen zeigen, dass sich acht von zehn
Fihrungskraften auf diese Kalkulation verlassen
und auf Dienstleistungsauftrage unter den Selbst-
kosten verzichten.

Volumen schafft Deckungsbeitrage. Speziell im
Dienstleistungsbereich entspricht dies jedoch ei-
ner falschen Annahme. Haufig ist man gezwun-
gen, die Preisgestaltung dem konkreten Kunden,
der Marktsituation und der eigenen Marktpositi-
on anzupassen. Der Auftragsmix aus Volumen und
Marge mit den entsprechenden Marktpreisen
muss optimiert sein. Dafir muss der Unternehmer
wissen, wie hoch die direkten (proportionalen)
Kosten einer Dienstleistung sind. Diese ermittelt
man, indem man die direkten Kostenarten jeweils
mit dem Auslastungsgrad multipliziert und die
Summe durch die geplanten abzusetzenden Stun-

Rabatte: ja, aber...

N2

In der Vollkostenrechnung
werden die Offertpreise
bei Grossauftragen haufig
Uber Mengenrabatte ge-
senkt, ohne dass die Preis-
untergrenze bekannt ist.
Mengenrabatte sind aber
immer eine Weggabe von
Wertschopfung. Arbeitet
ein Grafiker bei einer
Werbeagentur 50 Stun-
den oder 500 Stunden fir
eine Kundenkampagne,
wird der Verwaltungsauf-
wand gleich sein, seine
Wertschépfung pro Stun-
de aber auch. Wie viel
Mengenrabatt man jetzt
bei einem Grossauftrag
gibt, definiert das Wert-
schopfungsvolumen des
Auftrages insgesamt. Es
muss aber Klarheit Uber
die absolute Preisunter-
grenze herrschen.

Abbildung 16 Kostenstellenplanung Planungsjahr Beispiel Call Center GmbH

Berechnung der Kapazitat und Auslastung

Kalkulation der proportionalen und fixen Kosten

Bezugsgrosse Mitarbeiterstunden Kostenart Vollkosten | Prop. Fixkosten
Planungsjahr Kosten

max. Kapazitat 8000 Personalkosten 550000 495000 55000
5 Mitarbeitende a 8h a 200 Tage Blromaterial 50000 45000 5000
Planbeschaftigung Ausbildung 100000 — 100000
Kundenauftrag 1 : 4000h 4000 Spesen 20000 — 20000
Kundenauftrag 2 : 1000h 1000 beeinflussbare Kosten 72000 540000 180000
Kundenauftrag 3 : 2000h 2000 Abschreibungen 60000 — 60000
Kundenauftrag 4 : 4000h 200 Kalk. Zinsen (Gewinnziel) 120000 — 120000
ol ‘ 7200 RéumkosFen 180000 — 180000

nicht beeinflussbare Kosten 360000 0 360000
Auslastungsgrad ‘ 0.900 Totalkosten 108000 540000 540000

Kostensatz/Stunde 150.00 75.00 75.00

Aufgrund der dar-
gestellten Situation
betragt der Vollkosten-
stundensatz 150 Franken,
dies entspricht den
Selbstkosten einer
Stunde. Der Stundensatz
der leistungsabhangigen
Kosten betrdgt

75 Franken, die Organisa-
tionsstrukturkosten

(= fixen Kosten) belaufen
sich ebenfalls auf

75 Stunde pro Stunde.
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den dividiert, in diesem Fall sind dies 75 Franken/
Stunde (540 000 Franken * 0.9 + 7200 Stunden).

Dieser Kostensatz ware im Beispiel der Call
Center GmbH die absolute Preisuntergrenze. Das
heisst, ein solcher Preis wiirde nur die variablen
Kosten abdecken, aber keinen zusatzlichen De-
ckungsbeitrag fur die fixen Organisationsstruk-
turkosten liefern. Natiirlich muss aber jede verre-
chenbare Stunde einen Beitrag zur Deckung aller
Unternehmenskosten erwirtschaften. Die Hohe
dieses Deckungsbeitrages richtet sich aber nach
dem Marktpreis und der speziellen Kundenauf-
tragssituation.

Der Kostensatz liefert die Grundlage fiir eine
entscheidende strategische Frage: Fokussiere ich
auf die Marge (hohe Deckungsbeitrage bei nied-
rigem Volumen) oder auf das Volumen (geringe
Deckungsbeitrage, aber hohes Volumen)? Zudem
liefert er die Grundlage fiir eine Wertschopfungs-
analyse: Welcher Auftrag liefert bei gegebenem
Nettoerlos, also nach Abzug von Rabatten und
Provisionen, welchen Deckungsbeitrag?

Die Summe aller Deckungsbeitrage muss den
Fixkostenblock (im Beispiel 540 000 CHF) eines
Unternehmens decken. Fiir die Preisgestaltung
muss der Unternehmer also die direkten Kosten
und den zu deckenden Fixkostenblock kennen.

Margen erzielen Gewinne. Bei einem bestehen-
den Marktpreis fir eine verrechenbare Stunde
wird die Call Center GmbH mit langfristigen Kun-
denauftragen versuchen, iiber Mengenrabatt eine
Grundauslastung zu erlangen und entsprechend
zwar einen tieferen Stundenpreis akzeptieren,
dafiir aber Deckungsbeitragsvolumen zur De-
ckung des Fixkostenblocks generieren. Ein kurz-
fristiger Auftrag, das heisst eine schnelle und

flexible Problemldsung, wird dagegen einen eher
hoheren Preis ermdglichen, also eine sehr gute
Marge, aber ein niedrigeres Deckungsbeitragsvo-
lumen.

Die Kunst des richtigen Auftragsmix

Die Kunst, erfolgreich zu sein, ist es, in diesem
Zusammenspiel zwischen Deckungsbeitragsvolu-
menauftragen (Grossauftridge, langerfristige
Zusammenarbeit) und Deckungsbeitragsmargen-
auftrdgen (zum Beispiel Problemlosungen auf-
grund von Flexibilitdt, Schnelligkeit) den optima-
len Auftragsmix zu finden. Dieses Zusammenspiel
kann aber nur dann funktionieren, wenn das Kos-
tenrechnungssystem, insbesondere die Kalkulati-
on so aufgebaut ist, dass es entsprechende Infor-
mationen, wie proportionaler Stundensatz,
Deckungsbeitrag pro Stunde und zu deckendes
Fixkostenvolumen, im Rahmen einer zukunftsori-
entierten Planungsrechnung ausweisen kann.

Suche nach margentrachtigen Feldern. Wenn die-
se Informationen vorhanden sind, kann eine
Dienstleistungsunternehmung versuchen, iber
einen optimalen Auftragsmix einerseits profitabel
zu sein und andererseits durch langfristige Anbin-
dung der wichtigsten Mitarbeitenden die Markt-
position zu festigen. Hierbei ist wichtig, dass man
als Kleinunternehmen erkennt, dass die Marktein-
trittsbarrieren sehr niedrig sind. Eine stetige Auf-
gabe fir KU ist es, unabhangig von der beschrie-
benen Preisgestaltung fiir Dienstleistungen, sich
zu iberlegen, wo margentrachtige Tatigkeitsfel-
der liegen, wie sie erschlossen werden und wie
man die eigenen dafiir verantwortlichen Mitarbei-
tenden langfristig an sich binden kann. Um aus

Mix aus Marge und
Volumen

N2

Fur ein KU ist der Auf-
tragsmix entscheidend. Es
gilt, sowohl Kleinauftrage
(Margen) und Grossauf-
tréage (Volumen) gezielt zu
bundeln. Damit wird die
Wertschépfung optimiert.
So steuert zum Beispiel ei-
ne Backerei ihre Laden
Uber die Deckungsbeitra-
ge der einzelnen Produk-
te/Produktgruppen und
die Belieferungen von Re-
staurants/Spitalern/Kanti-
nen Uber das Deckungs-
beitragsvolumen. Dabei
spielen Aspekte der lang-
fristigen Kundenbindung
(Vertrauen), der schnellen
Problemlésung (Flexibili-
tat) oder der Einzigartig-
keit in der Nische eine
entscheidende Rolle.

Abbildung 17 Beispiel einstufige Deckungsbeitragsrechnung Call Center GmbH

Kundenauftrag 1 Kundenauftrag 2 Kundenauftrag 3 Kundenauftrag 4 Unternehmung

Std. x Preis 4000 x 145 1000 x 158 2000 x 156 200 x 160
Nettoerl6s 580000 158000 312000 32000 1082000
./. Prop. Kosten 4000 x 75 1000 x 75 2000 x 75 200x 75

300000 75000 150000 15000 540000
DBI 280000 83000 162000 17000 542000
DB-Marge 48.2% 52.5% 53.2% 53.0% 50.1%
./. Fixkosten inkl. Gewinnziel ‘ 540000
Managementerfolg ‘ 2000 ‘

Die Summe aller
Deckungsbeitrage muss
den Fixkostenblock der
Call Center GmbH
decken.

Fir die Preisgestaltung
muss der Unternehmer
also die direkten Kosten
(75 Franken/Stunde)
und den zu deckenden
Fixkostenblock (540000
Franken) kennen.
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diesem Zusammenspiel die optimale Wertschop-
fung zu erzielen, miissen einmal jahrlich im Rah-
men des Planungs- und Budgetierungsprozesses
die Stundensatze fiir die relevanten Kostenstellen
berechnet und in das Kalkulationsschema (siehe
Seite 25) Ubertragen werden, damit man seine
Preisgestaltung flexibel an die einzelne Situation
anpassen kann. Verteilt man die Strukturkosten,
wie Gebaude, Kosten der Geschaftsleitung oder
des Marketings, nach dem Giesskannenprinzip
(Vollkostenschema), dann wird man sich langfris-
tig immer aus dem Markt kalkulieren.

Fazit

KU, die sich mit flexiblen Kalkulationsmethoden
auseinandersetzen, konnen ihre Wertschopfung
pro Dienstleistungsauftrag auch bei gegebenen
Preisstrukturen optimieren. Dabei ist es keine Fra-
ge, ob ein volumengetriebener oder ein margen-
getriebener Kundenauftrag vorliegt. Der Mix aus
beiden Arten vergrossert die Wertschopfung und
damit die Moglichkeit, die langfristige Existenz zu
sichern. Denn diese Wertschopfung kann man
in Strukturen investieren, mit denen man die
Mitarbeitenden langfristig binden beziehungs-
weise neue Erfolgspotenziale (Know-how, Ser-
vice, Problemlosungskompetenz) aufbauen kann.
Dazu benoétigt man heutzutage aber die richtigen
Entscheidungsgrundlagen fiir die Offertpreisge-
staltung.

Literaturhinweis:

Riegg-Sturm, Johannes, Stefan Sander:

Controlling fir Manager — Grundlagen, Methoden,
Anwendungen. 8., Uberarbeitete Auflage.

Verlag Neue Zurcher Zeitung 2009, ISBN 978-3-03823-516-3.

Ubersicht: «Vollkosten- und
Deckungsbeitragsrechnung im Vergleich»

Vollkostenkalkulation
Berechnung
der Selbstkosten

Teiklostenkalkulation
Berechnung der
proportionalen Kosten

Sondereinzelkosten

Sondereinzelkosten

2

Sondereinzelkosten

Vorgabezeit x voller Fertigungs
kostensatz = CHF/h 150

Vorgabezeit x proportionaler
Fertigungskostensatz

{ des Auftrags des Auftrags des Auftrags J
volle Fremddienst- Fremddienst- nur proportionale Fremd-
leistungskosten leistungskosten dienstleistungskosten
volle proportionale
Dienstleistungskosten Dienstleistungskosten
Im Beispiel Call Center GmbH: Dienstleistungskosten Im Beispiel Call Center GmbH:

T = —

[ = volle Herstellkosten

| s e

Verwaltungs- und Vertriebs-
gemeinkosten

Im Beispiel Call Center GmbH:
Summe aller Verwaltungs-
und Vertriebskosten / Summe
der vollen Herstellkosten
=50% Kostenzuschlag

=75 CHF/h

= proportionale
Herstellkosten

Grundlage fur eine Wert-
schopfungsanalyse auf der
Deckungsbeitragsbasis

<-E

Verwaltungs- und Vertriebs-
gemeinkosten

)

= Selbstkosten

Grundlage fur eine Gewinn-
oder Verlustanalyse eines
Auftrags
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Glossar

Anspruchsgruppe, auch
«Stakeholder». Als An-
spruchsgruppe werden Per-
sonen oder Gruppierungen
bezeichnet, die ihre
Interessen wahrnehmen.

Im Zusammenhang mit
Unternehmen unterscheidet
man beispielsweise zwischen
Eigentimern, Mitarbeiten-
den, Management, Kunden,
Lieferanten, Glaubigern,
Staat und Offentlichkeit.

Branchenstrukturanalyse.
Die vom amerikanischen
Okonomen Michael E. Porter
entwickelte Branchenstruk-
turanalyse anhand des Fiinf-
Krafte-Modells dient als
Hilfsmittel zur Strategieent-
wicklung. Untersucht werden
der Branchenwettbewerb,
die Macht von Kunden

und Lieferanten sowie die
Bedrohung durch potenzielle
Konkurrenten und Ersatzpro-
dukte.

Deckungsbeitrag. Differenz
zwischen dem erzielten Erlos
(Umsatz) und den variablen
Kosten. Der Beitrag dient der
Deckung der Fixkosten im
Betrieb, also jener Kosten,
die nicht mit dem Produkti-
onsprozess in Zusammen-
hang stehen. Beispiele sind
Verwaltungskosten,
Vertriebskosten und Kapital-
kosten.

Herstellkosten. Bezeichnen
die Kosten, die bei der
Herstellung eines Produkts
anfallen. Sie berechnen sich
iiblicherweise aus der Sum-
me der Materialkosten und
der Fertigungskosten.

Hygienefaktor. Urspriinglich
ein Begriff aus der Mitarbei-
terfihrung. Als Hygienefak-
tor wird ein Aspekt bezeich-
net, der die Entstehung von
Unzufriedenheit verhindert,
aber nicht zur Zufriedenheit
beitragt. Ein tiefer Preis er-
hoht somit die Zufriedenheit
der Kunden nicht, ein hoher
Preis wirkt demgegeniiber
stossend.

Interne Bilanz und Erfolgs-
rechnung. In der internen
Bilanz und Erfolgsrechnung
werden gegeniiber der steu-
erlichen Bilanz und Erfolgs-
rechnung betriebsfremde
Bestandteile ausgeschieden,
stille Reserven korrigiert und
Zusatzkosten einbezogen.
Berticksichtigt werden
Kosten wie der Unterneh-
merlohn, Abschreibungen
und Zinsen. Die interne
Erfolgsrechnung dient als
Basis fiir die Kalkulation.

Kalkulatorische Verzinsung.
Mittels eines hypothetischen
Mischzinssatzes werden
Kapitalkosten fiir die Kalku-
lation ermittelt oder Zah-
lungsstrome der Zukunft
diskontiert.

Kostenrechnung. Dient in
erster Linie der Planung

und Kontrolle von Kosten
des Produktionsprozesses im
Unternehmen und ermag-
licht die Kontrolle anhand
von Plan-, Soll- und Ist-
daten.

Lernkurve. Die Kurve be-
schreibt die sinkenden Pro-
duktionskosten eines Pro-
dukts wahrend seines
Lebenszyklus. Die bei Lan-
cierung noch hohen Kosten
nehmen durch Produktivi-
tatssteigerungen im Produk-
tionsprozess und die Zunah-
me der Absatzmengen ab.

Marge. Gemeinhin wird
unter der Marge die Diffe-
renz zwischen Einstands-
und Verkaufspreis im Han-
del verstanden. Als
Gewinnmarge fliesst der
Gewinnzuschlag in die
Preiskalkulation ein.

Marktform. Unterscheidung
nach Anzahl der Anbieter
und Abnehmer. Im Ange-
botsmonopol wird der Markt
von einem einzigen Anbieter
beherrscht. Auf der Gegen-
seite steht das Nachfrage-
monopol mit nur einem
Abnehmer. Die haufigste
Form stellt das Polypol mit
vielen Anbietern und vielen
Abnehmern dar.

Marktpreis. Umschreibt den
Preis eines Gutes oder einer
Dienstleistung, der auf dem
freien Markt zum Markt-
gleichgewicht zwischen
Angebot und Nachfrage
fithrt. Die Ermittlung des
Marktpreises einer Aktie an
der Borse ist ein Beispiel
dafir.

Marktsattigung. Erreichen
eines Marktvolumens, bei
dem zum gegebenen Preis
keine zusatzlichen Kaufer
mehr gewonnen werden
konnen. Sinkende Preise
konnen das Volumen gege-
benenfalls steigern.

In einem gesattigten Markt
konnen Unternehmen ihren
Absatz nur durch Verdran-
gung von Konkurrenten
steigern.

Nische, auch Marktnische.
Teilmarkt oder Markt-
segment, das von den domi-
nierenden Anbietern nicht
oder nicht befriedigend
bedient wird. Sogenannte
Nischenanbieter sind haufig
kleinere Unternehmen, die
durch Spezialisierung und
Konzentration oder Individu-
alisierung ein bestimmtes
Marktsegment oder eine
Absatzregion beherrschen.

Selbstkosten. Umfassen die
Summe aller im Leistungs-
prozess eines Unternehmens
entstandenen Kosten fiir ein
Produkt oder eine Dienstleis-
tung. Enthalten sind Materi-
al-, Fertigungs-, Entwick-
lungs-, Verwaltungs- und
Vertriebsgemeinkosten.

Teilkosten- oder Deckungs-
beitragsrechnung. In die
Teilkosten- oder Deckungs-
beitragsrechnung fliessen le-
diglich die variablen Kosten
oder Einzelkosten ein, um so
im Unterschied zur Vollkos-
tenrechnung die Herstell-
und Selbstkosten der Pro-
duktion zu ermitteln.

Vollkostenrechnung. Die
Vollkostenrechnung bezeich-
net jene Kostenrechnung, in
der samtliche Kosten auf den
Kostentrager (Produkt,
Dienstleistung) verrechnet
werden. Sie unterscheidet
sich darin zur Teilkosten-
rechnung.

Vorkalkulation. Kalkulation
von Preisen fiir eine Offerte
oder Ermittlung der geplan-
ten Kosten fiir den vorgese-
henen Produktionsprozess.
Das Ergebnis der Vorkalkula-
tion wird durch die Nachkal-
kulation verifiziert.
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Vorschau

Ausblick. Die nachste Ausgabe von «ku — Fihrung von Kleinunternehmen» befasst sich mit
unternehmerischen Entwicklungsschritten.

Eine Zeit des Wachstums steht beispielsweise bevor, wenn Kleinunternehmen Expansions-
plane schmieden oder den Schritt ins Ausland wagen. Der Turnaround und die Neuorientie-
rung sind dagegen schwierige Phasen des Umbruchs, in denen — meist auf dusseren Druck
hin — alles Bisherige infrage gestellt wird. Wollen Unternehmen weiterhin erfolgreich sein,
miissen sie sich in diesen Zeiten grundlegend verandern oder neue Produkte und Dienst-
leistungen auf den Markt bringen. Mit dem Generationenwechsel oder der Anderung der
Besitzverhaltnisse steht ein Kleinunternehmen — bisher haufig noch von der Grinderfamilie
gefiihrt — vor einem Entwicklungsschritt zwischen Vergangenheit und Zukunft.

Zwei Dinge haben diese Verdanderungen gemeinsam. Erstens stehen sie in jedem Unter-
nehmen frither oder spater an. Und zweitens sind diese Meilensteine — wenn sie erfolgreich
bewaltigt werden — entscheidend fiir eine aussichtsreiche Zukunft. Deshalb werfen wir in
den Fachbeitragen der nachsten Ausgabe den Blick auf Entwicklungsschritte wie Generati-
onenwechsel, Expansion und Neupositionierung. In drei Portrats zeigen wir zudem, wie
Kleinunternehmerinnen und Kleinunternehmer in der Praxis einen solchen Schritt in die
erfolgreiche Zukunft vollzogen haben.

Das Schwerpunktheft zum Thema «Entwicklungsschritte» erscheint im Herbst 2009. Bestel-
len Sie es schon heute mit der hier angefiigten Antwortkarte. Oder abonnieren Sie «ku —
Fihrung von Kleinunternehmen» kostenlos. Sie erhalten damit halbjahrlich ein Schwer-
punktheft zu verschiedenen Managementthemen.

Bestellkarte weg? — Sie konnen «ku — Fiihrung von Kleinunternehmen»
auch kostenlos tiber das Internet bestellen: www.postfinance.ch/ku
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Das ku-Unternehmens-

fuhrungsmodell

Chancen und Risiken

Nachhaltigkeit

Technologie

Qualitat

Herausragende Bedeutung
von Preis und Strategie im
ku-Unternehmensfiihrungs-
modell. Die «Preisgestaltung»
gehort in das Ubergeordnete
Hauptgebiet des Marketings. Der
Preis, als eines der vier Elemente
des Marketing-Mixes (Produkt,
Werbung, Distribution, Preis)
nimmt jedoch eine zentrale Be-
deutung ein.

Der «richtige» Preis ist entschei-
dend, will ein Unternehmen seine
Angebote erfolgreich im Markt
positionieren. Zusammen mit der
Preisgestaltung bestimmt eine
bewusste strategische Positionie-
rung des gesamten unternehme-

rischen Leistungsportfolios lan-
gerfristig Uber den Erfolg oder
Misserfolg eines Unternehmens.

Uberblick iiber Aufgaben
und Funktionen. «ku - Fih-
rung von Kleinunternehmen»
greift Aspekte der Unterneh-
mensfuhrung auf, die sich in das
Modell von Prof. Dr. Urs Frey ein-
ordnen lassen. Der innere Kreis
des Modells enthalt die vier Ord-
nungsmomente. Sie befassen
sich mit den langfristigen Zielen
(Strategie), der Gestaltung der
Ablaufe (Prozesse), der Koordina-
tion verschiedener Aufgaben
(Struktur) sowie dem kollektiven

System der Wertvorstellungen,
Denk- und Handlungsweisen aller
Mitarbeitenden eines Unterneh-
mens (Kultur).

Im dusseren Ring des Modells
sind diese Hauptaufgaben als
konkrete Tatigkeitsbereiche der
Unternehmerin oder des Unter-
nehmers angeordnet: Strategie-
entwicklung, Marketing, Innova-
tionsmanagement,

Ressourcen- und Projektmanage-
ment, Organisationsentwicklung,
Finanzmanagement, Personalma-
nagement sowie Informations-
und Wissensmanagement. Diese
Aufgaben hat jede Fihrungskraft
wahrzunehmen, um einen be-

stimmten Bereich oder das ganze
KU zielgerichtet zu leiten. Zum
Modell gehéren auch die vier
Querschnittsfunktionen Chan-
cen/Risiken, Technologie, Qualitat
und Nachhaltigkeit. Sie durch-
dringen alle Funktionsbereiche
und bearbeiten zentrale Themen,
die das Unternehmen als Ganzes
besonders stark tangieren.
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KMU-HSG

Das Schweizerische Institut fur
Klein- und Mittelunternehmen
(KMU-HSG) entstand bereits 1946.
Das Institut der renommierten
Universitat St. Gallen widmet sich in
der Schweiz als einziges Kompe-
tenzzentrum auf Universitatsstufe
ausschliesslich der Férderung von
Klein- und Mittelunternehmen.
«KMU, Family Business und Entre-
preneurship» bilden die Schwer-
punktthemen des Instituts. KMU-
HSG engagiert sich in den
Bereichen Weiterbildung, Consul-
ting & Services, Forschung und der
universitaren Lehre. Kooperationen
mit anderen Forschern und vielfalti-
ge Weiterbildungsveranstaltungen
ergdnzen die Institutskompetenzen.
www.kmu.unisg.ch

Schweizerisches Institut
fur Klein- und Mittelunternehmen

v%
YA, Universitit St.Gallen

PostFinance

PostFinance ist eine erfolgreiche
Finanzdienstleisterin und ein
ertragsstarker Geschéaftsbereich
der Schweizerischen Post. Sie ist
die Nummer 1 im schweizerischen
Zahlungsverkehr und im E-Finance,
der elektronischen Kontobewirt-
schaftung. PostFinance erbringt
flr Privat- und Geschaftskunden
innovative, umfassende Finanz-
dienstleistungen in den Teilmarkten
Zahlen, Anlegen, Vorsorgen und
Finanzieren.

www.postfinance.ch
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