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Zusammenfassung: Die Digitalisierung fithrt zu einer Zunahme von
digitalen Angeboten, zu einer verbesserten Datenverfugbarkeit und
zu neuen Ansitzen im Preismanagement — dieses betrifft vor allem
die Verwendung von Daten sowie die Anwendung von Software
und kunstlicher Intelligenz im Pricing. Dadurch beeinflusst die Digi-
talisierung die grundsitzlichen Ansatzpunkte, Modelle und Metho-
den im Preismanagement und erzeugt gleichzeitig neue Moglichkei-
ten und Chancen. Dieser praxisorientierte Beitrag legt ausgewahlte
Facetten des Einflusses der Digitalisierung auf das Preismanagement
offen und zeigt Handlungschancen und -notwendigkeiten auf. Da-
rauf aufbauend werden relevante Schlussfolgerungen fur die Praxis
des Preismanagements abgeleitet.
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The impact of digitalization on price management — approaches,
models and methods

Summary: Digitalization leads to an increasing number of digital
offers, a better data availability and new approaches for the usage of data, software and
artificial intelligence in pricing. Thereby, digitalization affects fundamental approaches,
models and methods of price management and simultaneously creates new opportunities
and chances. This practice-oriented article reveals selected facets of the influence of digital-
ization on price management and points out opportunities and need for action. On this
basis, the authors draw relevant conclusions regarding the practice of price management.
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1. Einfiihrung

Die fortschreitende Digitalisierung hat einen grossen Einfluss auf zahlreiche Branchen und
wird auch das nichste Jahrzehnt massgeblich bestimmen. So gab es im Jahr 2019 iiber
vier Milliarden Internetnutzer weltweit und pro Sekunde kommen im Durchschnitt ca. elf
weitere Nutzer dazu (Kemp 2019). Das Preismanagement wird dabei vor allem in zwei
Hinsichten durch die Digitalisierung beeinflusst: Zum einen werden immer mehr digitale
Services und Produkte wie Software oder Inhalte auf Online-Plattformen angeboten — fur
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diese Angebote muss das passende Preismodell definiert werden. Abseits des klassischen
Kaufmodells werden daher alternative und neuartige Modelle wie Abonnements und Free-
mium vermehrt etabliert (Wagner et al. 2014; Gu et al. 2018; Pohner 2019; Raschke
2019). Zum anderen erzeugt die Digitalisierung eine stark verbesserte Datenverfiigbarkeit
(z. B. zu Nachfrageverhalten, Kundendaten oder Wettbewerbspreisen) und verandert da-
durch die aktuell vorhandenen Ansitze in der Preissetzung. Grosse Datenmengen sind
heutzutage fur das Preismanagement in Echtzeit verfiigbar. Damit werden die klassischen
Methoden des kosten-, wettbewerbs- und wertbasierten Pricing deutlich verandert und
weiterentwickelt.

Der Einsatz von Software ermoglicht es, mit den stark gestiegenen Datenmengen umzu-
gehen und diese im Hinblick auf ein wertbasiertes Pricing sinnvoll einzusetzen. Durch den
Einsatz von kunstlicher Intelligenz und maschinellem Lernen (Glif8 2018; Gentsch 2019;
Kreutzer/Sirrenberg 2019) mithilfe von Software bahnt sich eine zusitzliche Revolution im
Pricing an. Bei ausreichend grosser Datengrundlage, wie sie zum Beispiel im E-Commer-
ce vorzufinden ist, kann die Software den kompletten Preisbildungsprozess selbststindig
ubernehmen — der Mensch muss nur noch das Modell aufsetzen und es trainieren. Die
entsprechenden Preis-Absatz-Funktionen und die resultierenden optimalen Preise werden
automatisiert berechnet. Auf der Kundenseite ist folglich eine zunehmende Dynamisierung
und Individualisierung der Preissetzung zu beobachten (Krdmer et al. 2016; Roll/Loh
2019). Preise werden deutlich hiufiger aktualisiert und sehr viel mehr auf den einzelnen
Kunden angepasst. Dabei gilt es zu verstehen, wie viel Anpassung sinnvoll ist und ab wann
von Kundenseite Reaktanzen zu erwarten sind.

Pricing-Manager sind heutzutage also einerseits mit einer erhohten Komplexitiat kon-
frontiert — andererseits bieten sich Moglichkeiten, schnellere und bessere Entscheidungen
auf Basis der verfiigbaren Daten zu treffen. Vor diesem Hintergrund verfolgt dieser Beitrag
das Ziel, ausgewahlte Facetten des Einflusses der Digitalisierung auf das Preismanagement
offenzulegen sowie Handlungschancen und -notwendigkeiten aufzuzeigen. Der Artikel
baut auf bestehenden Arbeiten zu innovativen Preismodellen und digitalem Preismanage-
ment auf (Simon/Fassnacht 2016; Simon 2017; Frobmann 2018) und legt den Einfluss der
Digitalisierung auf die klassischen Methoden dar. Dariiber hinaus wird die zunehmende
Dynamisierung und Individualisierung sowie der Einsatz von Software, kiinstlicher Intelli-
genz und maschinellem Lernen im Pricing diskutiert.

2. Handlungsfelder und Ansatzpunkte im digitalen Preismanagement

Unabhingig von der Digitalisierung im Pricing bilden die strategischen Rahmenbedingun-
gen und die Festlegung der strategischen Ziele die Grundlage fur das Preismanagement.
Als potenzielle Erlos- und Preismodelle bieten sich vor allem fir digitale Produkte und
Angebote neben dem klassischen Kauf nun auch verstirkt Abonnements und Freemium
sowie nutzungsbasierte Modelle an. Durch die Digitalisierung erfihrt die Preissetzung eine
zunehmende Dynamisierung und Individualisierung — gleichzeitig konnen die klassischen
Pricing-Methoden immer hiufiger durch Software unterstiitzt oder sogar durch den soft-
warebasierten Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) und maschinellem Lernen (ML) zur
Preisfindung ersetzt werden (vgl. Abbildung 1). Nachfolgend wird auf die beschriebenen
Aspekte und den Einfluss der Digitalisierung auf Basis einer ergidnzenden Darstellung
grundlegender Uberlegungen und Methoden im Preismanagement im Detail eingegangen.
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Abbildung 1: Handlungsfelder und Ansatzpunkte im digitalen Preismanagement

2.1 Strategie und Ziele

Strategische Uberlegungen und Zielsetzungen sollten die Grundlage fiir die Festlegung des
Erlos- bzw. Preismodells und die Preissetzung bilden (Roll et al. 2018). Die klassischen
Ziele sind Umsatz und Gewinn. Generell konnen aber auch andere Zielsetzungen wie z. B.
soziale und okologische Nachhaltigkeit, die Zufriedenheit verschiedener Stakeholder, die
Rolle des Unternehmens im Markt oder sonstige finanzielle Ziele verfolgt werden — fiir
die praktische Umsetzung ist es dabei von hoher Wichtigkeit, dass die verschiedenen Ziele
des Unternehmens im Zielkonflikt stehen konnen (Simon/Fassnacht 2016). Die Unterneh-
mensfihrung sollte durch eine klare Zieldefinition also zunachst eindeutige Rahmenbedin-
gungen fiir das Preismanagement setzen, indem nicht nur klare Ziele formuliert werden,
sondern diese auch priorisiert und differenziert werden (z. B. Umsatz/Wachstum oder
Profitabilitat). Wie spater noch zu zeigen sein wird, gewinnt die Zielsetzung insbesondere
auch beim softwarebasierten Einsatz von kunstlicher Intelligenz fiir das Pricing an Bedeu-
tung, da der Mensch in diesem Rahmen die Zielgrossen definieren muss.

Auch bei digitalen Geschiftsmodellen, die auf der Plattformokonomie beruhen, ist eine
Neuorientierung notwendig. Hier greift eine kurz- bzw. auch mittelfristige Optimierung
der klassischen Ziele (wie z. B. Gewinn) haufig zu kurz. So zihlt oft zuniachst nur der
Marktanteil, da der Wert fiir Kunden auf digitalen Plattformen durch Interaktionen ge-
schaffen wird (Ramaswamy/Ozcan 2018). Der Nutzen von eBay oder Facebook wire fiir
die Anwender nur gering, wenn es nicht ausreichend Nutzer gibt, mit denen gehandelt
oder sich vernetzt werden kann. Erst mittel- und langfristig kann der durch die Interaktio-
nen geschaffene Wert fiir den Kunden dann auch in Form von Gewinn fiir den Anbieter
monetarisiert werden. Dieses erfolgt hiufig durch zwei- bzw. mehrseitige Modelle, sodass
Anbieter von Plattformen beispielsweise nicht nur durch Nutzungsgebiihren, sondern
auch durch Werbung auf ihrer Plattform Einnahmen generieren konnen (Simon/Fassnacht
2016). Klassische Unternehmen tun sich allerdings oft schwer, ihre tiblichen Margener-
wartungen aufzugeben und bei derartigen digitalen Angeboten zunichst ausschliesslich
auf den Marktanteil zu setzen. Die Erwartungen der Eigentiimer an konstante Gewinne
sind oft zu hoch, als dass eine reine Marktanteilsstrategie in Frage kommen wiirde. Im
Vergleich zu Start-ups, deren Unternehmensbewertung nicht an Gewinne, sondern an
Wachstum gekoppelt ist, konnen sich daraus regelmissig zu hohe Preispunkte ergeben.
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Letztlich entscheidet die Preisstrategie also zu einem hohen Mass, ob ein Unternehmen mit
den beschriebenen digitalen Angeboten erfolgreich sein wird oder nicht.

2.2 Erl6s- und Preismodelle

Bei einer typischen Kaufsituation im 20. Jahrhundert wurden Produkte oder Dienstleistun-
gen in der Regel zu einem vom Anbieter gesetzten oder ausgehandelten Preis von einem
Kunden gekauft. Durch die Digitalisierung haben sich in den letzten Jahren verstarkt ande-
re und innovative Modelle etabliert (Simon 2017; Simon/Fassnacht 2019). Dies betrifft in
starkem Masse digitale Produkte — auch fir nicht digitale Produkte bieten sich aber u.
a. durch eine leichtere Datentibertragung jenseits des klassischen Kaufs neue Erlos- und
Preismodelle sowie Moglichkeiten fur das Preismanagement.

2.2.1 Freemium und Abonnements

Das Freemium-Modell hat sich vor allem bei digitalen Produkten in den letzten Jahren
stark verbreitet. So ist Freemium zum Beispiel das am hiufigsten genutzte Paid-Content-
Modell von Online-Zeitungsportalen in Deutschland im Jahr 2019 (Bundesverband Deut-
scher Zeitungsverleger e.V. o. J.; Balda 2019). Im Rahmen eines Freemium-Modells stellt
ein Anbieter ein Produkt oder eine Dienstleistung (z. B. in Form einer Standardversion)
kostenlos zur Verfiigung. Daneben wird ebenfalls eine kostenpflichtige Variante (z. B.
mit verbesserter Leistung, weiteren Moglichkeiten oder erweiterten Inhalten) angeboten
(Gu et al. 2018). Neben sonstigen Einnahmen (z. B. durch Werbung) werden die Erlose
somit nicht durch alle Kunden, sondern durch den Anteil der zahlenden Kunden des
kostenpflichtigen Angebots erwirtschaftet (Wagner et al. 2014). Die Grundlagen fiir den
Erfolg von Freemium-Modellen bestehen also vor allem darin, Kunden zu akquirieren,
sie von den Mehrwerten des Angebots zu iiberzeugen und sie im gleichen Zug durch ein
zielgerichtetes Pricing als zentrale Aufgabe des Preismanagements fiir die kostenpflichtige
Variante des Angebots zu gewinnen.

Mit steigender Bekanntheit und Verbreitung wurden die Erfolgsfaktoren von Freemium-
Modellen auch in der Forschung aufgegriffen. So zeigen Wagner et al. (2014) durch eine
Befragung von 317 Freemium-Nutzern u. a., dass die Wahrscheinlichkeit fiir einen Wech-
sel (Conversion) erhoht werden konnte, wenn sich die kostenlose und die kostenpflichtige
Variante sehr dhnlich hinsichtlich ihrer Funktionalititen sind. Pauwels/Weiss (2008) unter-
suchen die Effekte, die auftreten, wenn ein Teil des kostenlosen Angebots eines Anbieters
von Online-Inhalten kostenpflichtig wird — dabei erhilt ein effektives Marketing fur das
kostenpflichtige Angebot eine wichtige Bedeutung. Den Ergebnissen zufolge sind Aktions-
preise effektiver, um Abschlisse von Vertragen mit kiirzeren Laufzeiten (monatlich) zu
fordern, wohingegen zum Beispiel E-Mails effektiver zur Forderung von Abonnements mit
langerer Laufzeit (jahrlich) sind (Pauwels/Weiss 2008).

Dartiber hinaus konnen auch verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse bzw. Effekte der
Preispsychologie eine entscheidende Rolle spielen. So legen Gu et al. (2018) zum Beispiel
in Bezug auf das Freemium-Modell durch ein Feldexperiment anhand von Buichern dar,
welchen Effekt es hat, wenn neben einer kostenlosen Variante (PDF) und einer bestehen-
den kostenpflichtigen Variante (Paperback) eine weitere kostenpflichtige Variante angebo-
ten wird (entweder Hardcover oder E-Book). Die Ergebnisse zeigen, dass die Nachfrage
nach der bestehenden kostenpflichtigen Version (Paperback) steigt und sich somit der Um-
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satz erhoht, wenn eine weitere dritte Option (entweder Hardcover oder E-Book) zu einem
gezielt definierten Preis angeboten wird (Gu ef al. 2018). Diese Ergebnisse konnen durch
Kompromiss- und Anziehungseffekte erklart werden (Simonson 1989; Gu et al. 2018),
die auch bereits in anderen Kontexten untersucht und nachgewiesen wurden (Simonson
1989; Simonson/Tversky 1992) — so tendieren Personen dazu, eine mittlere Variante zu
wihlen (Kompromisseffekt) bzw. dazu, sich fiir eine dominierende Option zu entscheiden
(Anziehungseffekt) (Kopetzky 20165 Gu et al. 2018).

Da Abonnements und Freemium haufig als Modell kombiniert werden, steht die aktuel-
le Entwicklung hin zu einer Subscription Economy (d. h. Abowirtschaft), in der weniger
Produkte, sondern mehr Services in Form von Abonnements angeboten werden (Raschke
2019), in enger Verbindung zum Freemium-Modell. Die Relevanz dieser Entwicklung wird
zum Beispiel anhand des Subscription Economy Index von Zuora Inc. (2019) verdeutlicht.
Die seit 2012 in der Studie untersuchten Unternehmen sind um mehr als 300 Prozent
gewachsen (Zuora Inc. 2019). Generell gilt im Rahmen eines abonnementbasierten Ge-
schaftsmodells, dass der Fokus aufgrund der regelmassigen Zahlungen verstirkter auf der
Kundenbindung liegen sollte, indem die Abwanderung von Kunden minimiert wird. Dabei
kann das Preismanagement dazu beitragen, den Customer Lifetime Value (CLV) eines
Kunden (Berger/Nasr 1998) und die Gesamtprofitabilitit zu maximieren.

2.2.2 Nutzungsbasierte Modelle

Im Gegensatz zu abonnementbasierten Modellen zahlt der Kunde bei nutzungsbasierten
Modellen vorwiegend nur fur die Leistung, die er tatsidchlich nutzt (Simon/Fassnacht
2016; Simon 2017). Der Preis wird somit beispielsweise je (erzeugter oder genutzter) Ein-
heit festgelegt — ein Getrankehersteller zahlt dem Hersteller seiner genutzten Abfiillanlage
also zum Beispiel einen festen Betrag fiir jede abgefiillte Flasche oder jeden abgefullten
Liter Limonade, statt die Maschine einmalig zu kaufen. Das Risiko des Nutzers, bei
nicht ausreichender Nutzung bzw. Auslastung im Verhiltnis zu viel zu bezahlen, wird
durch dieses Modell somit minimiert. Ein Bereich, in dem ein solches Pay-per-Use-Mo-
dell (Simon/Fassnacht 2016; Frobmann 2018) bereits seit lingerer Zeit eingesetzt wird,
sind nutzungsabhingige Mobilfunktarife. Wenn der Preis fur einen Kunden im Rahmen
eines Mobilfunkvertrags auf Grundlage der genutzten Gesprachsminuten oder des exakten
Datenverbrauchs berechnet wird, liegt ein derartiges Preismodell vor. Im Rahmen von
nutzungsbasierten Modellen gibt es verschiedene Abwandlungen unter unterschiedlichen
Bezeichnungen, die von der jeweiligen Bemessungsgrundlage abhingen — diese konnen sich
im Online-Kontext beispielsweise auf Klicks (Pay-per-click) oder im Versicherungsbereich
auch auf Risikofaktoren (Pay-per-risk) beziehen (Frobhmann 2018).

Die Digitalisierung und neue Technologien sorgen fiir eine zunehmende Vernetzung
von Systemen und Maschinen sowie verbesserten Moglichkeiten zur Datentibertragung
in Echtzeit — dieses verbessert und unterstiitzt den Einsatz von nutzungsbasierten Preis-
modellen (Richter/Tschandl 2017). Mittlerweile haben derartige oder dhnliche Modelle
deshalb Einzug in zahlreiche weitere Branchen gehalten. Ein Beispiel dafur ist das Pro-
gramm HELLER4Use des Werkzeugmaschinenherstellers HELLER. Im Rahmen des Mo-
dells tibernimmt HELLER verschiedene Leistungen (wie Instandhaltung und Wartung) und
stellt damit die Funktion der Maschinen sicher — der Preis hingt (neben einer monatlichen
Grundgebiihr) von der tatsichlichen Nutzung der Maschinen ab (Gebr. Heller Maschinen-
fabrik GmbH o. ].).
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In dieser Hinsicht stellt sich somit die Frage, wann ein nutzungsbasiertes Pricing fiir
einen Anbieter vorteilhafter ist. Stoppel/Roth (2015) untersuchen die Konsequenzen von
einem nutzungsbasierten Pricing in industriellen Markten naher. Sie zeigen unter anderem,
dass die Profitabilitit und Uberlegenheit eines nutzungsbasierten Pricing von den nut-
zungsunabhangigen Kosten abhiangen konnen (Stoppel/Roth 2015). Balasubramanian et
al. (2015) zeigen fur Informationsgiiter, dass verschiedene Faktoren und Rahmenbedin-
gungen wie beispielsweise der Markt (Monopol oder Duopol) in Bezug auf die Uberlegen-
heit von Pay-per-Use bzw. fiir den Gewinn eines Anbieters eine Rolle spielen. Die Entschei-
dung fur ein nutzungsbasiertes Pricing muss somit individuell gepriift und basierend auf
den entsprechenden Rahmenbedingungen und Annahmen quantitativ evaluiert werden —
dann kann ein nutzungsbasiertes Preismodell eine relevante Alternative zum klassischen
Verkauf darstellen.

2.3 Methoden der Preissetzung

Das kostenbasierte, wettbewerbsorientierte sowie wertbasierte Pricing bilden die metho-
dische Grundlage fiir die generelle Preissetzung (Ingenbleek 2007; Hinterbuber 2008;
Simon/Fassnacht 2016; Roll et al. 2018). Nach einer kurzen Beschreibung dieser grund-
legenden Preissetzungsmethoden und des Einflusses der Digitalisierung werden im Folgen-
den vor allem die zunechmende Dynamisierung und Individualisierung im Pricing sowie
Software und kiinstliche Intelligenz als innovative Entwicklungen beleuchtet.

2.3.1 Kostenbasiertes Pricing

Im Rahmen des kostenbasierten Pricing dienen die Kosten als Ausgangsbasis fiir die Preis-
setzung. In der einfachsten Form wird dabei ein Aufschlag bzw. die Marge (prozentual)
auf die Kosten aufgeschlagen. Das kostenbasierte Pricing zeichnet sich daher durch wenig
Aufwand und einfache Anwendbarkeit aus — entsprechend hoch ist die Verbreitung in der
Praxis (Hinterbuber 2008; Michel/Pfdffli 2009). Allerdings besitzt das kostenbasierte Pri-
cing aus Anbietersicht verschiedene Gefahren. So kann es zum Beispiel zu einer inkonsis-
tenten Preissetzung kommen, wenn innerhalb einer Produktfamilie aufgrund unterschiedli-
cher Produktionsmengen Produkte mit hohen Produktionsmengen zu giinstig und solche
mit niedrigen Mengen zu teuer angeboten werden. Zudem hat das kostenbasierte Verfah-
ren grundsatzlich den Nachteil, dass es den Preis unabhingig vom Kundennutzen bzw.
dem Wert fiir den Kunden festlegt. Gerade bei Innovationen wird so der Mehrwert haufig
nicht ausreichend abgeschopft. Roll et al. (2018) benutzen das anschauliche Beispiel der
Mona Lisa, um zu untermauern, dass sich eine kostenbasierte Preisfestlegung in der Regel
nicht mit dem Wert aus Kundensicht deckt. Bei einer kostenorientierten Preissetzung wiir-
de der Preis der Mona Lisa offensichtlich deutlich unter Threm Wert liegen. Selbst wenn
der Wert der meisten Produkte im Unternehmensalltag weniger signifikant von den Kosten
abweicht als bei der Mona Lisa, illustriert das Beispiel, wie ein kostenbasiertes Pricing an
der falschen Stelle ansetzen kann. Bei starrer Anwendung der kostenbasierten Methode
werden bei einer Kostensenkung ausserdem automatisch Preise gesenkt, obwohl sich die
Zahlungsbereitschaft nicht entsprechend verandert (Simon/Fassnacht 2016). Auch wenn
die Kosten als wichtiger Faktor bei der Preisfindung beriicksichtigt werden miissen, sollten
sie unter Beriicksichtigung der Marge daher nur die Untergrenze fiir den Preis, nicht aber
den Zielwert bestimmen.
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Jedoch wird selbst diese Schlussfolgerung bei digitalen Angeboten in Form von Software
oder Plattformen zum Teil ausgehebelt. So muss ein Plattformanbieter z. B. einen sehr
hohen Betrag in die Entwicklung der Plattform investieren — allerdings verursacht jeder
weitere Nutzer in der Regel keine weiteren (relevanten) Kosten fiir den Anbieter. Die
Grenzkosten tendieren bei derartigen digitalen Angeboten somit gegen Null (Simon 2017;
Frobmann 2018; Frank et al. 2019). Sie bieten daher im Vergleich zu klassischen Einkaufs-
oder Herstellkosten bei nicht digitalen Produkten keine sinnvolle Orientierung fiir Preis-
entscheidungen und erschweren die Anwendung eines kostenbasierten Pricing.

2.3.2 Wettbewerbsorientiertes Pricing

Bei der wettbewerbsorientierten Preissetzung orientiert sich die Preisfestlegung primar an
den Preisen von Wettbewerbern (Hinterhuber 2008). Unter Beriicksichtigung von strate-
gischen Gesichtspunkten kann somit bewusst die Entscheidung fir die Orientierung am
Preis eines fokussierten Wettbewerbers (z. B. des Preisfithrers) oder fiir einen grosseren
Abstand zum Wettbewerb getroffen werden, um so eine entsprechende Preispositionierung
einzunehmen (Simon/Fassnacht 20165 Frobmann 2018). Dabei kann fur geeignete Ange-
bote ein (prozentualer) Zielabstand zu den Preisen definierter Wettbewerber festgelegt
werden, sodass es im gleichen Zug notwendig ist, die Vergleichbarkeit von Produkten
und Leistungen zu iiberpriifen und relevante Unterschiede bei der Festlegung der Preispo-
sitionierung zu berlicksichtigen. Wie beim kostenbasierten Pricing bringt eine zu starke
und alleinige Orientierung am Wettbewerb allerdings ebenfalls verschiedene Gefahren
fiir einen Anbieter mit sich. So konnen zum Beispiel Inkonsistenzen in der Preissetzung
von Wettbewerbern und Fehleinschidtzungen beziiglich der Zahlungsbereitschaft ggf. in
die eigene Preisstruktur iibernommen werden. Neben den Kosten sollten die Preise von
Wettbewerbern also als weitere wichtige Determinante fur die Preissetzung dienen, aber
nicht in jedem Fall als alleiniges Kriterium die Preise bestimmen (Roll et al. 2018).

Die Digitalisierung beeinflusst das wettbewerbsorientierte Pricing vor allem durch die
erhohte Transparenz, insbesondere im Online-Geschift (Simon 2017; Frobmann 2018).
Preise von Wettbewerbern sind nicht nur fiir Unternehmen einfacher zu identifizieren,
sondern auch fiir Kunden problemlos zu vergleichen. Auf zahlreichen Preisvergleichsseiten
konnen Preise verschiedener Anbieter fiir das gleiche Produkt direkt miteinander vergli-
chen werden und der giinstigste Anbieter kann einfach identifiziert werden. Dadurch
entstehen schnell gefahrliche Abwirtsspiralen, wenn zum Beispiel zwei Anbieter auf die
Unterbietung des jeweils anderen Wettbewerbers ausgerichtet sind. Das wettbewerbsorien-
tierte Pricing hiangt somit mit der zunehmenden Dynamisierung im Pricing zusammen und
wird durch Moglichkeiten zur softwarebasierten Implementierung unterstiitzt, auf die in 3.
und 4. stirker eingegangen wird.

2.3.3 Wertbasiertes Pricing

Als Konigsdisziplin der Preisfestlegung kann das wertbasierte Pricing angesehen werden.
Beim wertbasierten Pricing wird der Preis auf Grundlage des (subjektiv empfundenen)
Wertes bzw. Nutzens des Produkts oder der Dienstleistung fiir einen Kunden festgelegt,
sodass die Zahlungsbereitschaft des Kunden als Grundlage fiir die Preisfindung dient
(Albers et al. 2007; Roll et al. 2018). Die zentrale Herausforderung beim wertbasierten
Pricing besteht somit zum einen darin, den subjektiven Nutzen eines Produkts oder einer
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Dienstleistung fiir den Kunden (auch im Vergleich zu potenziellen Alternativen des Wett-
bewerbs) zu bestimmen und diesen Nutzen in einen monetaren Wert zu tibertragen, der als
Preis fiir das Produkt entsprechend der Zahlungsbereitschaft des Kunden angesetzt wird.
Fur die Bestimmung von Nutzen und Zahlungsbereitschaft stehen verschiedene Methoden
wie z. B. Conjoint-Analysen (Kohli/Mahajan 1991; Voelckner 2006) oder die van Westen-
dorp-Methode zur Verfiigung, die verschiedene Vor- und Nachteile hat (Reinecke et al.
2009). Zentrales Erfolgskriterium des wertbasierten Pricing ist also die moglichst genaue
Bestimmung des Kundennutzens bzw. der Zahlungsbereitschaft.

Da die Digitalisierung zu einer verbesserten Bereitstellung von grossen Datenmengen
fithrt, ermoglicht sie die Verwendung diverser Daten zur Ableitung von Nutzen und Zah-
lungsbereitschaften im Rahmen eines wertbasierten Pricing. Mit steigender Verfiigbarkeit
an Informationen, zum Beispiel tiber die Kunden, die Kaufumstinde oder die verfugbaren
Alternativen des Wettbewerbs, kann ein Anbieter dabei umso besser den Nutzen seines
Angebots und damit die Zahlungsbereitschaft der Kunden ableiten und einen geeigneten
Preis bestimmen. Im gleichen Zug wird durch die Digitalisierung eine dynamischere bzw.
individuellere Preisdifferenzierung ermoglicht, welche es erlaubt, den Preis unter Bertick-
sichtigung des individuellen Nutzens und der ggf. im Zeitverlauf schwankenden Zahlungs-
bereitschaft eines Kunden anzupassen — nachfolgend wird darauf im Detail eingegangen.

3. Dynamisierung und Individualisierung

Vor allem in den letzten Jahren konnte eine zunehmende Dynamisierung und Individuali-
sierung im Pricing beobachtet werden. Beim dynamischen bzw. personalisierten Pricing
werden die Preise regelmissig im Zeitverlauf angepasst bzw. zwischen Kunden variiert,
um so intraindividuelle und interindividuelle Zahlungsbereitschaften abzubilden (Roll/Loh
2019). Dabei konnen verschiedene Kriterien wie Kosten, Wettbewerbspreise, die Nachfra-
ge oder kundenindividuelle Eigenschaften entweder allein oder auch in Kombination die
Preissetzung bestimmen (Frobmann 2018; Meffert et al. 2019). Das Ziel des Dynamic
Pricing besteht folglich darin, mit dem Preis moglichst genau die maximale Zahlungsbe-
reitschaft eines Kunden, auch im Sinne einer Preisdifferenzierung ersten Grades (Pigou
1932; Meffert et al. 2019), zum jeweiligen Zeitpunkt zu treffen. Dadurch kann Dynamic
Pricing vorteilhaft fiir einen Anbieter sein und zu Umsatz- und Profitabilitdtssteigerungen
fihren (Zhao/Zheng 20005 Sahay 2007; Glafs 2018).

Die Digitalisierung unterstiitzt den Einsatz von dynamischen bzw. individuellen Preisen
vor allem durch die schnellere und verbesserte Datenverfugbarkeit, vermehrte Online-
Transaktionen, bei denen Preise im Shop schnell veridndert oder sogar individuell ange-
passt werden konnen, und durch die Bereitstellung unterstiitzender Software — dieses gilt
gleichermassen fur die Preissetzung von digitalen und nicht digitalen Produkten. Dariiber
hinaus sind vollig neue Preisdifferenzierungen moglich. In vielen Online-Shops ist es heute
iblich, dass die Preise entsprechend des Surfverhaltens differenziert werden. Dabei kann
z. B. der Browser, das Endgerat oder der Besuch von Preisvergleichsseiten ausschlaggebend
sein (Krdmer et al. 2016). Die Relevanz von Preisvergleichsseiten wird zum Beispiel durch
eine Befragung von Bitkom-Research verdeutlicht — die Ergebnisse zeigen, dass uber die
Hilfte (55 %) der befragten Online-Shopper (ab 14 Jahren) Preisvergleichsseiten als Ent-
scheidungshilfe generell vor dem Kauf von Produkten nutzt (Robleder 2019).

Aus Kundensicht ist das zentrale Merkmal von dynamischen Preisen, dass sich die
Preise haufig in eher kurzen Intervallen dndern bzw. kundenspezifisch angepasst werden.
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Der Anbieter muss dabei die Haufigkeit von Preisanpassungen (z. B. stiindlich, taglich
oder wochentlich) und das mogliche Ausmass von Preisanpassungen festlegen. Wahrend
Preisanpassungen frither aufgrund des hohen manuellen Aufwands eher monatlich oder
jahrlich erfolgten, werden die Anpassungszyklen heute also deutlich verkurzt. Durch die
haufigen Preisanpassungen und die ggf. kundenindividuelle Preisdifferenzierung sollte so-
mit insbesondere der Kundenwahrnehmung von Dynamic Pricing besondere Beachtung
geschenkt werden (Krdmer et al. 2016; Roll/Lobh 2019). Potenzielle negative Effekte,
zum Beispiel auf das Vertrauen und die wahrgenommene Preisfairness, sollten moglichst
vermieden bzw. reduziert werden (Garbarino/Lee 2003; Grewal et al. 2004; Haws/Bear-
den 2006; Weisstein et al. 2013). Die Systematik zur Preisfestlegung im Rahmen eines
dynamischen Pricing kann unterschiedlich komplex sein und ausschliesslich auf Basis von
einfachen Regeln oder mit Hilfe des Einsatzes von kiinstlicher Intelligenz oder maschinel-
lem Lernen erfolgen — in allen Fillen erfolgt ein hochgradig dynamisches Pricing aber mit
Hilfe von Software.

4. Software, kiinstliche Intelligenz und maschinelles Lernen

Software ermoglicht und verstiarkt die Automatisierung, Dynamisierung und Individua-
lisierung im Pricing. Die Notwendigkeit fur einen Anbieter, auf eine spezialisierte Pri-
cing-Software zuriickzugreifen, wird dabei mit einer steigenden Anzahl an angebotenen
Produkten und zu beriicksichtigenden Einflussfaktoren sowie kiirzeren Intervallen zur
Preissetzung immer grosser. Die Ausgestaltung der Pricing-Software unterscheidet sich in
Bezug auf den Grad der Komplexitit der abgebildeten Pricing-Logiken sowie in Bezug auf
den Grad der Automatisierung. Im einfachsten Fall folgt die Preisfindung einer einfachen,
manuell definierten Logik wie z. B. Cost-Plus Pricing und wird lediglich durch Kalkulati-
onssoftware (wie z. B. Excel) unterstutzt (Hetu 2017). Preisfestlegungen und -anpassungen
sind in diesem Fall wenig automatisiert.

Sehr haufig erfolgt der Einsatz von Pricing-Software zur Abbildung von einfachen oder
komplexen Pricing-Regeln (Scholz 2016; Gldff 2018). Dabei werden vorab verschiedene
Preisregeln definiert und priorisiert. Die Software setzt diese dann systematisch um bzw.
arbeitet diese nacheinander ab. Auf diese Weise konnen Preise mit Unterstiitzung von
Software und auf Grundlage von definierten Regeln automatisiert angepasst werden. Die
festgelegten Regeln zur Preissetzung konnen sich dabei beispielsweise zwischen Produkten,
Produktgruppen oder Marken unterscheiden. Im Rahmen eines auf den Wettbewerb fo-
kussierten Pricing werden haufig sog. Repricing-Tools eingesetzt — mit Hilfe dieser Systeme
passt ein Anbieter seine Preise vor allem auf Grundlage von Wettbewerbspreisen und
Preisinderungen regelbasiert und automatisiert an (Scholz 2016; Glaf§ 2018; Lamprecht
2019). Das Ziel dabei ist zumeist eine moglichst vorteilhafte Listung und Position auf
Online-Marktplidtzen, weshalb der Einsatz dieser Tools auch mit der verstirkten Gefahr
von wechselseitigen Preisunterbietungen zu Lasten der Marge der Anbieter einhergeht
(Scholz 20165 Gldfs 2018). Daher ist es beim Einsatz von Repricing-Tools wichtig, die
Definition ausreichender Nebenbedingungen wie z. B. Preisuntergrenzen oder Ausnahmen
zu ermoglichen und vorzunehmen. Beim Einsatz von Software zur Abbildung von Pricing-
Regeln ist die Preissetzung somit zunehmend automatisiert — die Festlegung der Regeln
erfolgt dabei allerdings durch den Menschen.

Als die neueste Entwicklung in der Pricing-Software kann der Einsatz von kinstlicher
Intelligenz und maschinellem Lernen angesehen werden — diese konnen als Grundlage
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fir das Dynamic Pricing eines Anbieters dienen (Kreuizer/Sirrenberg 2019; Lamprecht
2019). Kunstliche Intelligenz wird sehr unterschiedlich definiert. Im Kern bezieht sich KI
auf kognitive Fahigkeiten und Aufgaben, die durch Computer bzw. Maschinen umgesetzt
werden und die typischerweise mit der menschlichen Intelligenz bzw. dem menschlichen
Verstand in Verbindung stehen (Biinte 2018; Gentsch 2019; Kreutzer/Sirrenberg 2019).
Beim maschinellen Lernen als ein Bestandteil von KI (Gentsch 2019) finden Algorithmen
Anwendung, die selbststindig lernen konnen und sich somit auf Basis von Erfahrungen
verbessern konnen — dabei werden unterschiedliche Formen des Lernens wie beaufsichtig-
tes, uniiberwachtes oder verstirkendes Lernen differenziert (Gentsch 2019; Kreutzer/Sir-
renberg 2019). Die Anwendung einfacher Algorithmen kann also von maschinellem Ler-
nen und kiinstlicher Intelligenz unterschieden und abgegrenzt werden (Gonfalonieri 2019;
Heif$/Lutz 2019).

Im Rahmen eines auf KI und ML basierten Pricing lernt die Software durch Analyse
grosser Datenmengen und auf Basis der Inputfaktoren selbststindig, wie die entsprechen-
den Preis-Absatz-Funktionen fiir die einzelnen Produkte oder Produktbereiche aussehen.
Auf Basis der Preiselastizitit wird dann die Entscheidung tiber den optimalen Preis ge-
troffen. Kl-basierte Software kann somit relevante Faktoren, welche die Preiselastizitit
beeinflussen, identifizieren sowie Vorhersagen fur zentrale Zielgrossen wie Gewinn oder
Umsatz bei unterschiedlichen Preispunkten erstellen und so optimale Preise ableiten (Se-
venLearnings GmbH o. ].; Scholz 2016; Gldff 2018). Dafiir wird eine grosse Menge an
Inputdaten benotigt und die moglichst genaue Bestimmung bzw. Schitzung von Preiselas-
tizititen ist zugleich Kern und zentraler Erfolgsfaktor derartiger Modelle (Glgf§ 2018).
Optimaler Preis bedeutet in diesem Fall, dass der entsprechende Preis eine definierte Ziel-
grosse (z. B. Gewinn oder Umsatz) optimiert. In diesem Rahmen sind unterschiedliche
Zielvorgaben moglich — so kann KI beispielsweise im Lebensmittelhandel auch zur Preis-
optimierung von Produkten mit Ablaufdatum eingesetzt werden, indem Preise so festgelegt
werden, dass die Produkte zu einem aus Anbietersicht bestmoglichen Preis vollstandig vor
Ablauf der Haltbarkeit verkauft werden (Glif§ 2018; Gassmann 2019).

Die Rolle des Menschen besteht in diesem Fall also vor allem darin, die Ziele zu
definieren (siehe 2.1), die relevanten Inputfaktoren zu bestimmen und entsprechende
Daten bereitzustellen sowie das KI-System beim Lernen zu unterstiitzen. Die technische
Bestimmung von Preisen zur Optimierung der definierten Zielgrosse erfolgt dagegen au-
tomatisiert und basierend auf Algorithmen. Der Mensch hat bei einer ausschliesslichen
Anwendung von KI und maschinellem Lernen zur Preissetzung somit im Detail keinen
Einfluss mehr auf die Regeln, wie die Preise gebildet werden — er kann aber ggf. die
Uberpriifung und Bestitigung von Preisvorschligen vornehmen. Der Einsatz von KI und
ML kann durch geeignete Software auch mit der Festlegung von Preisregeln kombiniert
werden, indem zusitzlich die Definition von Regeln und Nebenbedingungen durch den
Menschen ermoglicht wird und diese Regeln berticksichtigt werden (Quicklizard Ltd. o. ].;
Sevenlearnings GmbH o. J.).

Als Inputfaktoren konnen alle Faktoren in Frage kommen, die auch sonst eine Rolle
spielen — das sind z. B. Kosten, Wettbewerbspreise oder Produkteigenschaften. Da die
KI aber mit beliebigen Datenmengen umgehen kann, konnen auch weitere Faktoren wie
beispielsweise Ausgaben fiir Suchmaschinen, Wetter, Wochentage und Uhrzeiten oder im
Online-Kontext auch Daten wie Klicks beriicksichtigt werden (Gliff 2018; Lamprecht
2019). Durch den Einsatz von KI und ML im Pricing ergeben sich somit relevante Poten-
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ziale zur Ergebnisoptimierung. So berichten zum Beispiel Luo et al. (2019) in Bezug auf
ein dynamisches Pricing mit KI am Beispiel eines Ride-Sharing-Anbieters, dass die Erlose
durch ein nicht-lineares Preissystem um bis zu 15 % pro Stadt gesteigert werden konnten —
gleichzeitig wurde eine Steigerung von Gewinn und Auslastung erzielt.

5. Fazit und zentrale Schlussfolgerungen

Auf Grundlage des beschriebenen Einflusses der Digitalisierung und der dargestellten An-
satzpunkte, Modelle und Methoden lassen sich zusammenfassend fiinf zentrale Schlussfol-
gerungen fiir die Praxis des Preismanagements ableiten:

* Die Definition von iibergeordneten Zielen setzt die Rahmenbedingungen fiir ein erfolg-
reiches Pricing — dieses gilt auch fiir ein digitales Preismanagement. Klassische Ziele
wie Gewinn oder Umsatz sollten nicht nur definiert, sondern aufgrund von potenzi-
ellen Zielkonflikten auch priorisiert werden. Bei digitalen Geschiftsmodellen wie On-
line-Plattformen kann eine kurzfristige Optimierung von Umsatz oder Gewinn immer
weniger das Ziel sein, da zunachst der Aufbau der Plattform und die Steigerung der
Nutzerzahlen im Vordergrund stehen. Erst mittel- und langfristig kann der geschaffene
Wert dann auch fiir den Anbieter monetarisiert werden.

» Die Relevanz des klassischen Kaufs als Erlos- bzw. Preismodell nimmt ab und stellt nur
noch eine mogliche Option zur Generierung von Gewinn und Umsatz dar. Unternehmen
sollten unter Berucksichtigung der eigenen Rahmenbedingungen evaluieren, ob sich
andere bzw. innovativere Preismodelle wie Abonnements, Freemium oder nutzungsba-
sierte Modelle eignen, um die Kundenbeziehung effizienter zu monetarisieren.

= Die Digitalisierung beeinflusst die methodischen Grundlagen fir die generelle Preisset-
zung. So ist die Nutzung von Einkaufs- oder Herstellkosten fiir digitale Angebote
und Plattformen als sinnvolle Orientierung fiir Preisentscheidungen erschwert. Dagegen
wird ein wettbewerbsorientiertes Pricing durch die steigende Transparenz und Daten-
verfugbarkeit erleichtert — dieses kann allerdings verstarkt mit gefahrlichen Abwartsspi-
ralen einhergehen. Gleichermassen sorgt die verbesserte Verfuigbarkeit diverser Daten
fiir erweiterte Moglichkeiten, den Nutzen von Angeboten und die Zahlungsbereitschaft
von Kunden zu bestimmen. Fur das Preismanagement gilt dabei, dass die zielgerichtete
Nutzung/Verkniipfung der Daten zukiinftig ein zentraler Erfolgsfaktor sein wird.

* Eine zunehmende Dynamisierung und Individualisierung im Pricing ermoglicht eine ver-
besserte Abbildung intraindividueller und interindividueller Zahlungsbereitschaften in
der Preissetzung und bietet so Potenziale zur Ergebnisoptimierung. Durch die haufigen
Preisanpassungen und die ggf. individuelle Preisdifferenzierung sollte das Preismanage-
ment allerdings die Kundenwahrnehmung und -akzeptanz von dynamischen Preisanpas-
sungen als wichtige Faktoren beachten und negative Effekte auf die Kundenbeziehung
vermeiden.

* Durch die Digitalisierung bestehen erweiterte Moglichkeiten zur softwarebasierten
Preissetzung. Die Bandbreite reicht von einfachen Anwendungen fur definierte Logiken
uber Systeme zur Abbildung komplexer Preisregeln bis hin zum Einsatz von kiinstlicher
Intelligenz und maschinellem Lernen. KI automatisiert die Preissetzung in einem neuen
Ausmass und veriandert die Rolle des Menschen, sodass weniger die Festlegung der
Regeln zur Preissetzung, sondern vor allem die Definition von Zielgrossen und die
Optimierung des KI-Systems im Vordergrund stehen. Dadurch bieten kunstliche Intelli-
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genz und maschinelles Lernen wichtige Ansatzpunkte fiir das Pricing. Diese konnen
erfolgreich implementiert werden, wenn das Preismanagement die notwendigen Aufga-
ben wie die Bereitstellung von Daten und Inputfaktoren, die Zielgrossenfestlegung und
-differenzierung sowie die Definition von Rahmen- und Nebenbedingungen uibernimmt
— der zielgerichtete Einsatz von Algorithmen wird damit zum beherrschenden Element.

Insgesamt kann also festgehalten werden, dass die Digitalisierung fiir das Preismanage-
ment tiberwiegend positive Wirkungen hat. Preismanagement war klassischerweise ein
Bereich, der stark vom Bauchgefiihl gepragt war. Die neue Datenverfiigbarkeit ermoglicht
schnellere und bessere Entscheidungen, sodass die Zahlungsbereitschaften von Kunden
genauer getroffen werden konnen.
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