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Verkaufspreise finden

Potenzialprofil -
am Kundennutzen orientierte Verkaufspreise finden

von Guido Kleinhietpal3, Starnberg

Kalkulation wird manchmal auch ,Verkaufs-
preisfindung” genannt. Das ist sicherlich ver-
kiirzend, weil z.B. auch Produktkosten' fiir die
Deckungsbeitragsrechnung und Herstellungs-
kosten flir den Jahresabschluss ermittelt wer-
den. Davon abgesehen stellt sich die wichtigere
Frage, wie diese ,Findung“ des Verkaufs-
preises denn zu Stande kommt? Oft genug
lautet die Antwort in Firmen, dass man keinen
Preisspielraum habe; der Preis sei von der Kon-
kurrenz bestimmt. In manchen Firmen werden
darum die Entscheidungsspielrdume des Ver-
triebs mit den verschiedenen Zeilen der Kalku-
lation ,verzahnt”. Je nach Kompetenz darf der
jeweilige Entscheider (ADM, Key-Accounter,
Vertr.-Ltr)) einen kleineren oder auch gréBeren
Preisnachlass gewéhren. Jeder Preisnachlass
entspricht in der Kalkulation dann einer Zeile, in
der die Kosten nicht mehr durch Ertrage ge-
deckt sind.

Diesem Trend der Verkaufspreise nach unten
kann durch die Begrenzung der Entschei-
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dungskompetenz zwar eine Zeit lang entge-
gengewirkt werden. Doch geht das am eigent-
lichen Problem vorbei. Die Frage miisste doch
eher lauten: Wieso konnen wir uns in den Prei-
sen nicht von der Konkurrenz abheben? Die
Antwort wird in den allermeisten Fallen iden-
tisch sein: Der Preisdruck kommt daher, dass
unser AuBendienst dem Kunden nicht mehr
begriinden kann, warum er fiir unsere Leis-
tung2 mehr bezahlen soll. Wo der Kunde
den gleichen Nutzen hat wie bei der Konkur-
renz, verwundert es nicht, dass er auch (maxi-
mal) den gleichen Preis zahlen will. Erster
Schritt zur Erzielung besserer Preise ist also
immer die Identifizierung der verschiedenen
Aspekte des Kundennutzens und deren Ge-
wichtung. Dann lasst sich im zweiten Schritt
die aktuelle Preisbereitschaft des Kunden ,er-
ahnen”. Und mittelfristig ergibt sich die Mdg-
lichkeit, MaBnahmen zu identifizieren, die ei-
gene Leistung so weit weiter zu entwickeln,
dass ein Preispremium vom Kunden verlangt
werden kann.

Dieser Gedanke wird jedoch nicht von allen
Kalkulationsverfahren unterstiitzt. Klassisches
Instrument ist/war die Zuschlagskalkulation.
Sie wurde einerseits zur Engpass-orientierten
Kalkulation und andererseits zur Prozesssicht
weiterentwickelt. Die Schwéche liegt aber je-
des Mal in der Beschrénkung auf die Firmen-
sicht; genauer gesagt auf die Kosten der Fir-
ma. Das ist, wie beschrieben in vielen Bran-
chen, langst nicht mehr tragfdhig. Ein moder-
nes Verfahren wie das Target Costing
integriert Kundensicht und Firmensicht. Es
setzt dazu bei den Wiinschen des Kunden und
dessen Zahlungsbereitschaft an. Diese Infor-
mationen werden in ,erlaubte Kosten® fiir Mo-
dule und Baugruppen umgerechnet, so dass
bereits bei der Konzeption und Entwicklung
des Produkts darauf eingegangen werden
kann. Das ist ein enormer methodischer Fort-
schritt, weil Kundenwunsch und Kosten zuei-
nander in Beziehung gesetzt werden. Mit der
Kundensicht ist der Markt aber noch nicht voll-
standig dargestellt. Das ,,Preisschwungrad*



in_Abbildung 1 zeigt alle vier relevanten
Themenfelder.

Die Aufgabe der Kalkulation ist es, die vollig ver-
schiedenen Ebenen in die Preisfindung mit ein-
zubeziehen. Die Kunst, einen Verkaufspreis zu
finden, der allen 4 Dimensionen und seinen
Wechselwirkungen gerecht wird. Die bisherigen
Instrumente konnen den Wettbewerb nicht ab-
bilden. Das ist Aufgabe des Potenzialprofils.

Das Potenzialprofil

Um eine Kurzbeschreibung des Potenzial-
profils (siehe Abbildung 2) an den Anfang zu
stellen, konnte man sagen: durch einen Pro-
duktvergleich mit dem Wettbewerb wird die re-
lative Hohe des Kundennutzens bestimmt. Bei
welchem Leistungsaspekt liegt das eigene Pro-
dukt im Vergleich zum Wetthewerbsprodukt
besser (schlechter)? Wie deutlich fallt dieser
Unterschied aus?

Die Beurteilung erfolgt dabei relativ zum Wett-
bewerb. Dieses Vorgehen empfiehlt sich immer
dann, wenn es schwer féllt, die absolute Giite
einer Leistung zu beurteilen. Wann verdient
2.B. ein Reifenwechsel die Note ,sehr gut” und
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Abb. 1: Das ,.Preisschwungrad” unterstiitzt als Denkhilfe die Verkaufspreisfindung

wann nur ,gut“? Das ist wesentlich schwie-
riger zu beurteilen, als die Frage, ob das eigene
Produkt ,Reifenwechsel” besser oder schlech-
ter als beim Wettbewerber erbracht wird. Au-
Berdem wird die gesamte Leistung in Teilas-
pekte zerlegt. Im obigen Beispiel wurde bei-
spielhaft angenommen, ein Kriterium konnte
,Wartezeit" und ein anderes konnte ,beglei-
tende Dienstleistungen” heiBen. Die Beurtei-
lung einzelner Leistungskomponenten ist

leichter zu (iberblicken als die pauschale Beur-
teilung des gesamten Reifenwechsels. Das be-
deutet nicht, dass weniger Informationen be-
notigt werden — im Gegenteil. Der Aufwand fiir
die Informationsbeschaffung steigt. Aber die
Beurteilung wird leichter und genauer.

Wie man sieht, wird mit dem Potenzialpro-
fil (Abb. 2) eine rechnerische Annaherung
['] an den Kundennutzen angestrebt. Das ist

von nicht zu unterschatzender
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Nutzen, den wir
ist der Wettbewerb dem Kunden bieten
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Bedeutung. Firmeninterne

Kriterien | Gewicht Beurteilung ggii. |Gesamt| MaBnahmen| | Workshops z.B. zum Target
was der Kunde Bedeutung fiir dem Wettbewerb -nutzen Costing zeigen, wie schwer es
Problem geldst | (prozentusl) | bester  beseer “out  scnncher somasr| oot | ZUFEmeichung des| | - in der Praxis fallt, in einem
haben will 5 4 3 2 1 Team eine einheitliche Vorstel-

z.B. kurze Wartezeit 2.B.35 o 140 2.B. DL-Abend lung von den Wiinschen des
z.B. Service z.B.25 o 50 z.B. Kaffeeautomat Kunden zu erarbeiten. Den
usw. usw. usw. usw. usw. Kundennutzen transparent zu
machen, ist sehr schwierig.

Daraus eine Relation, d.h. ei-

nen Faktor ggh. dem Wettbe-

werber zu ermitteln, ist ein

noch weitergehender Schritt,

der aber wichtig ist: ein ho-

herer Nutzen berechtigt zu

100 300 420 einem hoheren Preis. Konkret:

ein 20% hoherer Nutzen dient
als Indikator, einen bis zu 20%
hoheren Preis als der Wettbe-
werber verlangen zu konnen.

IST-Faktor 1,2 |||]

(wir sind ca. 20% besser)

=
ZIEL-Faktor 1,4

(ca. 40% besser)

Abb. 2: Das Potenzialprofil-Schema systematisiert die Identifizierung des Kundennutzens und sein Zustandekommen

Es handelt sich um eine néhe-
rungsweise Bestimmung der
,Preisobergrenze“. Daraus
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folgt nicht, dass der Preis auch so festgelegt
werden sollte. Der Preis muss auch in das stra-
tegische Gesamthild passen. Mit dem Potenzi-
alprofil wird also keine Verkaufspreishohe fest-
gelegt, sondern eine Obergrenze bestimmt, die
man nicht tiberschreiten sollte! Aus den ver-
schiedensten Uberlegungen, z.B. auch strate-
gischer Art, kann eine vollig andere Preisfestle-
gung getroffen werden. Das Potenzialprofil lie-
fert damit keine Losung fiir die Preisfindung,
sondern eine Teilinformation. Die Botschaft ist,
dass der Nutzen genauso in die Preisfindung
eingehen sollte wie die Kosten. Das gilt umso
mehr, als die Hohe des Kundennutzens mit den
bereits vorher erwédhnten Instrumenten nicht er-
mittelt werden kann.

Der Aufbau des Instruments ist iberaus ein-
fach. Trotz (oder vielleicht gerade wegen)
der scheinbaren Einfachheit, sind in der
Praxis zahlreiche Fehler zu beobachten,
die in der Anwendung des Instruments auf-
treten. Darum soll das Potenzialprofil Schritt flir
Schritt erlautert werden.

Identifizierung der
Kundenwiinsche

Der erste Schritt ist die Identifizierung der Kun-
denwinsche: ,Welches Problem 16st unser
Produkt fir den Kunden?* Dabei diirfen keine
Selbstverstandlichkeiten aufgefihrt werden.
Wenn das Kriterium beispielhaft ,Qualitat” ge-
nannt wird, dann ist das zumindest missver-
sténdlich, denn leicht folgert man daraus auf
einen fest montierten Reifen. Das ist aber kein
Entscheidungskriterium fiir den Kunden, son-
dern eine Voraussetzung flr ihn. Andernfalls
schlieBt er diese eine Werkstatt direkt von der
Liste der in Frage kommenden Werkstatten
aus.

Wiirde der Kunde nicht so handeln, dann hie-
Be das entsprechende Kriterium bei einer Luft-
fahrtgesellschaft: ,Das Flugzeug stiirzt nicht
ab* und die Hersteller von Lebensmitteln wiir-
den auf Einhaltung der Hygienevorschriften
verweisen. Das Kriterium ,Qualitat” muss da-
her eine andere Bedeutung haben. Man
konnte darunter vielleicht verstehen, dass der
Kunde auch die Felgen gewaschen bekommt.
Dann aber ist es besser, nicht von Qualitét,
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sondern direkt von ,begleitenden Services” zu
sprechen.

Aligemein gilt: Nicht nur alle gesetzlichen
Anforderungen, sondern auch das, was im
Rahmen des ,Kano-Modells“ mit Basisan-
forderungen beschrieben wird, darf im Po-
tenzialprofil nicht als Kriterium aufgefiihrt

werden (siehe Abbildung 3).

Reifen auch nur maBig steigen. Mancher
Kaufer hat sich bewusst gegen ein Reserve-
rad und fiir ein , Tire Kit” entschieden, um ei-
nen groBeren Stauraum zu bekommen. Die
Zufriedenheit solcher Kunden wiirde mit stei-
gender Reifenzahl, z.B. sechs oder mehr Rei-
fen, nicht hoher ausfallen. Es lieBe sich (flr
das Beispiel einfach angenommen) sogar be-
grinden, dass kein Kunde wesentlich zufrie-

dener wird, wenn er weitere

Kunden- A
Zufriedenheit] Begeisterungs-

anforderungen

Leistungs-
anforderungen

Stérke der
Auspréagung

Reifen kostenlos als Zugabe
bekommt — vielleicht mini-
mal. Denn was macht er mit
einem zweiten oder dritten
Ersatzreifen? Allenfalls kann
der Kunde die zusétzlichen
Reifen verkaufen; selber nut-
zen kann er sie meist nicht.

Basis-
anforderungen

Abb. 3: Das Kano-Modell beschreibt exemplarisch die Kundenerwartung

Ein einfaches Beispiel soll die Wirkungs-
weise von Basisanforderungen auf die
Kundenzufriedenheit zeigen:

* Ein Autohaus kann nicht als Kriterium nen-
nen, dass es jeden Neuwagen mit 4 Reifen
ausliefert. Das ist Standard. Es ist nicht vor-
stellbar, dass der Kunde bei der Abholung
des neuen Wagens nur drei Reifen am Fahr-
zeug hat. Die Nicht-Erfiillung der Basisanfor-
derungen macht den Kunden auBerst unzu-
frieden.

* Wenn man nun Uberlegt, wo ein ,Neuwagen
mit 4 Reifen” in der obigen Abb. 3 einge-
zeichnet werden misste, dann ist es der
Schnittpunkt der Basisanforderung mit der
Achse ,Kundenzufriedenheit” (y-Achse). Die
Erflillung der Basisanforderungen macht den
Kunden noch nicht zufrieden. Das Autohaus
hat die Erwartung des Kunden erfiillt — mehr
nicht.

* Andererseits wirde die Zufriedenheit des
Kunden bei einem zusétzlichen (kostenlosen)

g Je nach jahrlicher Fahrleis-
tung nutzt er den ersten Satz
mehrere Jahre. Die Ersatzrei-
fen kénnen durch Lagerung
nicht qualitativ besser wer-
den. Darin unterscheiden
sich Reifen von Whisky oder
gutem Rotwein.

Basisanforderungen wer-
den in der Regel (zumindest mittelfristig) von
allen Wettbewerbern erflillt, denn sonst
kénnte sich der Wettbewerber nicht mit sei-
ner Leistung im Markt halten. Basisanforde-
rungen eignen sich darum nicht zur Differen-
zierung gegentber dem Wettbewerb.

Das Kano-Modell soll hier nicht vollstandig er-
lautert werden. Aber das Beispiel der Basisan-
forderungen zeigt, dass es sich um eine verein-
fachende, aber schliissige Abbildung der Wirk-
lichkeit handelt. Es eignet sich als Denkhilfe: der
Kundennutzen im Potenzialprofil und im Kano-
Modell gehen ,Hand in Hand“. Das obige Rei-
fenbeispiel veranschaulicht, warum im Potenzi-
alprofil keine Selbstverstandlichkeiten aufge-
fihrt werden dirfen. Man konnte als erste
Néaherung festhalten, dass in der Spalte
sKriterien“ nur solche Dinge aufzufiihren
sind, die der Vertrieb dem Kunden als Ver-
kaufsargument nennen kann. In Sinne des
Kano-Modells muss es sich also um Leistungs-
oder Begeisterungsanforderungen handeln. Da-
bei soll zugleich auf eine Schwéche des Poten-



zialprofils hingewiesen werden: es rechnet pro-
portional. Alle Kriterien werden gleich behan-
delt, indem die Gewichtung mit der Beurteilung
multipliziert wird. ,AuBergewdhnliche Gliicks-
momente*“, die beim Kunden durch die Erfiillung
besonderer wichtiger Anforderungen, soge-
nannter ,Begeisterungsanforderungen®, entste-
hen, kann das Modell nicht abbilden. Das Po-
tenzialprofil will eine plausible Naherung er-
mdglichen. Das Ergebnis soll einfach und nach-
vollziehbar ermittelt werden. Alle Feinheiten der
Wirklichkeit kann es nicht abdecken. Das wére
Aufgabe eines mitdenkenden Mitarbeiters, der
eine manuelle Korrektur vornimmt. Wird bei-
spielsweise der Fahrzeuginnenraum mit dem
Staubsauger gereinigt, bevor der Kunde sein
Fahrzeug nach dem Reifenwechsel zurlick er-
halt, dann konnten dafiir zusatzliche Punkte be-
ricksichtigt werden.

Das Kano-Modell ist damit nicht nur ein unter-
stlitzendes Instrument im Rahmen des Target
Costing, sondern auch im Rahmen des Potenzi-
alprofils. Es wirkt damit zumindest teilweise als
ein Bindeglied zwischen den verschiedenen Di-
mensionen des Preis-Schwungrads.

Nur die Leistung zahlt

Wenn man sagt, dass in der ersten Spalte nur
solche Dinge aufgefiihrt werden diirfen, die
dem Kunden gegentiber als Verkaufsargument
genannt werden konnen, dann lautet eine bes-
sere Formulierung: ,alle Dinge, die der Kunde
bekommt und die er als Verkaufsargument ak-
zeptiert”. An dieser préziseren Formulierung
kann man erkennen, dass weder ,Preis-
Leistungs-Verhaltnis” noch ,,Preis” als Kri-
terium in der ersten Spalte auftauchen
konnen. Diese Aussage ruft regelméaBig Verwir-
rung hervor, weil jedem klar ist, dass der Kunde
bei seiner Entscheidung auch auf den Preis
schaut. Da es sich um ein systematisches Miss-
verstandnis handelt, soll etwas ausftinhrlicher er-
lautert werden, warum beide Nennungen defini-
tiv nicht zu den Kriterien gehéren kénnen:

1) Die wohl einfachste Erklarung geht auf die
gerade prézisierte Definition zuriick. Der
Preis ist nichts, was der Kunde von uns be-
kommt, sondern das, was wir vom Kun-
den bekommen. Diese Antwort ist

logisch leicht nachvollziehbar. Sie bleibt
trotzdem unbefriedigend, weil sie keine in-
haltliche Aussage trifft.

Die zweite Erklarung lautet daher: Mit dem
Instrument Potenzialprofil soll eine Ober-
grenze fiir den Verkaufspreis ermittelt
werden. Der Preis ist damit das Ergebnis
der Analyse und liegt noch nicht zu Beginn
vor und kann darum auch nicht als erstes in
das Instrument eingetragen werden.

Das fuhrt uns zur dritten Erkldrung, einer
mathematischen Erklarung: Wiirde man
den Preis nicht nur als Ergebnisvariable,
sondern auch als Eingangsvariable ver-
wenden, dann ergébe sich ein Zirkel-
schluss. Dies I&sst sich an einem ein-
fachen Beispiel zeigen: Nehmen wir an,
der Kunde wiirde seine Entscheidungen
ausschlieBlich nach dem Preis treffen,
denn dirfte es in unserer Kriterienliste nur
eine einzige Zeile geben, in der als Kriteri-
um dann logischerweise ,Preis” stiinde.

Genauso konsequent miissten wir diesem
einen Kriterium 100 Punkte (entspricht
100%) zuweisen. Wenn der Kunde nun bei
uns kauft, dann mussten wir wohl besser
sein als der Wettbewerb. Wir waren also
gunstiger und dirften uns in der relativen
Beurteilung eine Punkizahl geben, die tiber
,3" liegt. Stellen wir uns vor, dass wir
,deutlich besser* seien.> Aus der Beurtei-
lung mit ,5 Punkten” folgen dann ausmul-
tipliziert 100 x 5 gleich 500 Gesamtpunkte.
Im Vergleich mit dem Wettbewerber haben
wir damit rund 1,67 Mal so viel Punkte.*
Wir kénnten damit einen 1,67 mal so ho-
hen Preis verlangen wie der Wettbewerber.
Wirden wir diesen falschen Gedanken um-
setzen, dann wéren wir 67% teurer als der
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Wettbewerb. Da laut Annahme der Preis
das einzige Entscheidungskriterium des
Kunden darstellt, waren wir mit einem 67%
hoheren Preis als unser Wettbewerber aber
fir den Kunden sehr unattraktiv. Wir
mussten uns nun ,sehr schlecht” beurtei-
len. Wir erhielten nur noch ,einen Punkt”
und hatten damit in der Neuberechnung
nur noch 100 Gesamtpunkte. Das wére ein
Drittel der Punkte des Wettbewerbs und wir
kénnten nur noch 1/3 seines Preises neh-
men. In der Beurteilung gegeniiber dem
Wettbewerber wiirden wir nun wieder
deutlich besser sein als er. SchlieBlich — so
war die irrige Annahme — hangt alles am
Preis. Der manchmal zu horenden Aussa-
ge, der Kunde kaufe allein nach dem Preis,
soll spater noch einmal ausfiihrlich nach-
gegangen werden. Jetzt soll zundchst nur
festgehalten werden, dass sich der ge-
samte Kreis wieder von vorne anfangen
wiirde zu drehen; vergleichbar einer
Waschmaschine, die schleudert. Das ist of-
fensichtlich nicht sinnvoll.

M Dipl.-Oec. Guido KleinhietpaB

ist Trainer und Partner der Controller Akademie AG in Gauting.
Zu seinen Themenschwerpunkten zahlen Vertriebs-Controlling,
Businessplanung, Investitionsrechnung, Verrechnungspreise,
Kostenmanagement und Lernen mittels Unternehmensplanspiel.

E-Mail: g.kleinhietpass@controllerakademie.de

Preis-Leistungs-Verhiltnis

Damit haben wir drei Erklarungen, warum
»Preis” beziehungsweise ,,Preis-Leistungs-
Verhéltnis” keine Kriterien im Sinne des
Potenzialprofils darstellen kénnen. Wir
wollen im Gegenteil mit dem Potenzialprofil
erst noch ein passendes Preis-Leistungs-
Verhaltnis ermitteln! Hatten wir die exakt glei-
che Leistung wie unser Wettbewerber, dann
ware die Sache einfach. Dann wiirden wir sei-
nen Preis ,abschreiben” und hatten das gleiche
Preis-Leis’[ungs-Verhé\ltnis.5 Mdglicherweise
hat mancher Leser jetzt noch eine Testzeit-
schrift vor Augen, in der sehr wohl vom Preis-
Leistungs-Verhdltnis die Rede ist. Die Antwort
darauf ist einfach. Die Zeitschrift nimmt dem
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Leser einen komplexen Bewertungsprozess ab.
Sie empfiehlt ihm, welches Produkt er kaufen
soll. Je nach Zeitschrift sieht die Empfehlung
anders aus: das beste Produkt, das billigste
Produkt und das Produkt mit dem besten Preis-
Leistungs-Verhdltnis. Diese letzte Empfehlung
setzt den Nutzen (Leistung) mit dem Preis ins
Verhltnis. Insofern scheint es unserem Vorge-
hen sehr dhnlich. Allerdings betrachtet die Zeit-
schrift gegebene Produkte mit gegebenen Prei-
sen. Mit dem Potenzialprofil versuchen wir da-
gegen, den Preis (im Sinne einer Preisobergren-
ze) erst noch zu bestimmen. Mittelfristig wollen
wir MaBnahmen identifizieren, um auch den
Nutzen fiir den Kunden (und das ist gleichbe-
deutend mit unserer Leistung) zielgerichtet zu
verbessern. Deshalb ist die Situation nicht mit
einer Testzeitschrift vergleichbar.

Wer sollte nun die Kriterien festlegen? Wenn
es sich um Kaufkriterien handelt, dann wére es
schon, der Kunde wiirde uns seine Kriterien sel-
ber nennen. Aber nicht immer kann der Kunde
gefragt werden oder ist er bereit zu antworten.
Die zweitbeste Information erhalten wir dann
vom Vertrieb bzw. vom Marketing. Der Vertrieb
entscheidet, welche Argumente er dem Kunden
gegentiber nennen kann. Argumente, die der
Kunde zurlickweist, scheiden darum aus.

Bei der Festlegung der Kriterien ist zugleich da-
rauf zu achten, die Anzahl der Kriterien zu be-
grenzen. Im Normalfall sind 10 Kriterien
mehr als ausreichend. Weniger sind besser.
Zum einen berticksichtigt der Kunde bei seiner
Entscheidung nur eine begrenzte Anzahl Uber-
legungen. Jeder Leser mag sich selber fragen,
wie viele Kriterien er in seine Entscheidungen
einbezieht (z.B. fiir einen Reifenwechsel oder
eine Flugreise). Zum anderen fallt bereits bei 10
Kriterien die Gewichtung sehr schwer. Sollte der
Kunde bspw. ein Kriterium mit 35% und ein
weiteres mit 25% gewichten, dann haben die
verbleibenden acht eine durchschnittliche Ge-
wichtung von 5%. Eine Differenzierung zwi-
schen diesen weiteren acht Kriterien ist de fac-
to kaum noch maglich. Sollten bei einem Work-
shop mehr Kriterien erarbeitet worden sein,
dannisti.d.R. die Detaillierung zu hoch. Am ein-
fachsten ist es, ahnliche Nennungen zu grup-
pieren und so die Anzahl der Kriterien zu be-
grenzen. Die zunéchst zu hohe Detaillierung ist
flir die folgenden Schritte aber von Vorteil.
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Gewichtung und Beurteilung ge-
geniiber dem Wetthewerb

Die Gewichtung wird méglichst anonym durch-
gefiihrt, damit ein (moglicherweise domi-
nanter) Vorgesetzter nicht das Ergebnis ver-
félscht. Moderationskarten schreiben zu las-
sen ist ein geeignetes Vorgehen. Bevor die
Karten ausgewertet werden, empfiehlt es sich,
auch die Beurteilung gegeniiber dem Wettbe-
werb zunéchst aufzuschreiben und einzusam-
meln. Dadurch wird vermieden, dass eine
Selbsttduschung auftritt. Ist die Gewichtung
bereits bekannt, dann kann typischerweise be-
obachtet werden, dass Kriterien mit einer ho-
hen Gewichtung besonders gut beurteilt wer-
den. Das Unterbewusstsein spielt dem Ent-
scheider einen Streich: ,Wir miissen gut sein,
sonst wiirde der Kunde doch wohl nicht zu uns
kommen”.

Ist die Gewichtung hingegen nicht bekannt, er-
geben sich flr die verschiedenen Kriterien oft-
mals divergierende Benotungen. Fiir das ge-
genseitige Verstandnis und den gemeinsamen
Lernprozess sind gerade solche Momente sehr
wichtig. Unterschiedliche Meinungen diirfen
darum nicht mit falschen Kompromissen in
Form von Durchschnitten (ibergangen wer-
den. Die Diskussion mag mihsam sein, aber
sie ist notwendig. Das gilt gleichermaBen flir die
Ermittlung der Gewichte.

Ist beispielsweise von einem Mitarbeiter die
Note ,etwas besser als der Wettbewerb (vier
Punkte)” und von einem anderen Mitarbeiter die
Note ,etwas schlechter als der Wettbewerb
(zwei Punkte)” genannt worden, dann sollte
nicht als Antwort drei Punkte aufgeschrieben
werden. Der Durchschnitt verdeckt ein Pro-
blem. Der alte Satz ,der Durchschnitt ist im
Einzelfall immer falsch, aber im Durchschnitt
immer richtig” gilt hier nicht. Es handelt sich
nicht um ein Versicherungs-Problem, bei dem
das Gesetz der groBen Zahl die einzelnen Unter-
schiede ausgleicht. Vielmehr geht es darum, ei-
nen Kundentyp mdglichst treffend zu beschrei-
ben. Es handelt sich um das Problem des J&-
gers: SchieBt dieser einmal links und einmal
rechts an der Sau vorbei, dann bleibt er abends
hungrig. Er hat nicht im Durchschnitt ein
Schwein erlegt. Das Potenzialprofil wird des-
halb fiir einen konkreten Kundentyp und fiir

ein konkretes eigenes Produkt im Vergleich
zu einem konkreten Wettbewerbsprodukt
erstellt. Unterschiede in den Noten oder den
Gewichten sind oft ein Zeichen daftir, dass ein
anderes Verstandnis vom Kunden oder vom
Wettbewerb herrscht.

Preisobergrenze

Wichtig ist auch die Entscheidung, wer die Ge-
wichtung und die Beurteilung durchfiihren
sollte. Sofern der Kunde die Kriterien erarbeitet
hat, ist er oft auch bereit, eine Gewichtung zu
liefern. Ansonsten kann wiederum der eigene
AuBendienst befragt werden. Die Beurteilung
gegentiiber dem Wettbewerb kann jedoch nicht
S0 leicht erfolgen. Kunden, die den Wettbewerb
nicht oder nicht gut kennen, urteilen tendenziell
zu gut. Auch der AuBendienst urteilt eher posi-
tiv, schlieBlich verkauft er ja unser Produkt. Im
Sinne des Potenzialprofils ist eine zu gute Beur-
teilung aber gefahrlich.

Wir ermitteln eine Preisobergrenze und die
Uberschreitung der Obergrenze ist gefahr-
licher als die Unterschreitung. Sind wir ndm-
lich zu teuer, konnte es passieren, dass kein
Kunde mehr kommt. Sind wir hingegen zu giin-
stig, dann verschenken wir zwar Marge, aber
das wird wenigstens teilweise dadurch kom-
pensiert, dass sehr viele Kunden unser Produkt
haben wollen. Zudem verhindert die zum Bei-
spiel mit einer Zuschlagskalkulation ermittelte
Preisuntergrenze, dass unser Preis zu gering
ausféllt. Die Uberschreitung der Preisuntergren-
ze ist damit gefahrlicher als die Unterschrei-
tung. Er miissen darum darauf achten, dass die
Beurteilung eher zu schlecht als zu gut ausfallt.
Fiir die Beurteilung sollten wir also solche Per-
sonen befragen, die auch Wissen um die
Schwéchen unserer Leistung haben. Das sind
all die Mitarbeiter der Firma, bei denen die Kri-
tik auflauft. Typische Beispiele dafiir sind die
Beschwerdeabteilung oder das Kassenperso-
nal. Sicherlich sind das genau die Personen-
kreise, die typischerweise bei einer Kalkulation
nicht gefragt werden. Nur darf man sich selbst-
kritisch vor Augen flihren, dass unsere Leistung
nicht schon dadurch besser wird, dass wir die
Augen und Ohren vor unangenehmen Wahr-
heiten verschlieBen. Unwissenheit schiitzt nicht
vor der Reaktion des Kunden.



Leistungsvergleich iiber Faktoren

Da die Uberschreitung der Preisobergrenze
die gefahrlichere der beiden Mdglichkeiten
ist, ist die ,,5er-Skala“ empfehlenswert.
Der maximale Faktor betrdgt dann wie vorher
gesehen 1,67. Damit kann der Wettbewerbs-
preis um maximal 67% (berschritten werden.
Wiirde stattdessen eine ,7er-Skala“ gewahlt,
dann betrlige der maximale Faktor schon 1,75
(=700:400).

Es ist ersichtlich, dass eine groBere Skala auch
die potenzielle Preisobergrenze erhéhen wiirde.
Bei vollig neuartigen Kundenldsungen, die dann
auch zu einem erheblich héheren Kundennutzen
fihren, ist ein deutlich hoherer Preis gegeniiber
den heutigen Produkten oft gerechtfertigt. Der
Kunde zahlt dann auch den Preisaufschlag. Bei
den meisten Anwendungsféllen fallt der Unter-
schied geringer aus. Hier ist schnell die vom
Kunden akzeptierte Preisobergrenze iberschrit-
ten. Da das Risiko durch die Wahl der Skala
steuerbar ist, lautet die Empfehlung zu einer
tendenziell geringen Anzahl Noten. Eine ,3er-
Skala“ wirde jedoch kaum noch Differenzie-
rungsmaglichkeiten bieten. Da zugleich immer
eine ungerade Anzahl Benotungen maglich sein
muss, weil sonst die Mittelposition fiir das Wett-
bewerbsprodukt fehlt, bleibt als Risikobegrenz-
ende und doch noch unterscheidungsfahige No-
tenanzahl die ,5er-Skala“.

Eine geringe Anzahl Alternativen auf der Beno-
tungsskala hat auch den Vorteil, dass sich die
Diskussionen nicht unnétig in die L&nge ziehen.
Das gilt umso mehr, als die Beurteilung subjek-
tiv ist und auch mit einer groBeren Skala nicht
an Genauigkeit gewinnt. Manchmal kommen
die Diskussionen trotzdem nicht zu einem
Ergebnis. Haufig liegt es daran, dass ein Krite-
rium unterschiedlich interpretiert wird. Steht
beispielsweise nur ,Wartezeit” dort, so gibt es
verschiedene mdgliche Interpretationen. Damit
kann zum Beispiel die Wartezeit gemeint sein,
bis man einen Termin zum Reifenwechsel be-
kommt. Oder die Wartezeit, bis man endlich
,2drankommt”. Man hatte einen Termin um
11:00 Uhr und nun ist es bereits kurz vor 12
und man ist immer noch nicht dran. Mit der
Wartezeit kann zu guter Letzt aber auch ge-
meint sein, dass der Reifenwechsel 40 Minuten
dauert, weil sich nur ein Monteur um das Auto

kiimmert. Wiirden sich zwei Monteure parallel
um das Auto kiimmern, dann miisste man nur
die halbe Zeit warten, bis das Auto fertig wére.
Bevor also doch ein Durchschnitt gebildet
wird, weil’s halt weitergehen soll, dann
sollte man alle Beteiligten daran erinnern,
dass ein falsches Ergebnis nicht schon
deshalb weiterhilft, nur weil es schnell er-
reicht wurde. Die Losung liegt vielmehr darin,
noch einmal einen Bearbeitungsschritt zuriick
zu gehen und zu schauen, ob wirklich an allen
Stellen das gleiche Verstandnis bzgl. Kriterien,
Kunden oder Wettbewerber herrscht.

Die Beschreibung, was mit einem Kriterium ge-
meint ist, ist insbesondere dann wichtig, wenn
das Kriterium von anderen Leuten festgelegt
wird, als von denjenigen, welche die Beurteilung
machen. Hier ist die Kundenbefragung im Nach-
teil, denn es entstehen Interpretationsspielrdu-
me, ohne dass in jedem Fall der Kunde noch ge-
fragt werden kann. Je mehr durch gute Voriiber-
legungen und Dokumentation von Zwischener-
gebnissensolche potenziellen Missverstandnisse
ausgeschaltet werden, desto schneller wird
auch ein Ergebnis erreicht. Das beriihmte Zitat
~wer es eilig hat, mdge langsam gehen“ gilt
auch hier. Obwohl jede Dokumentation Zeit
braucht und scheinbar verlangsamt, wird der
Prozess letztlich beschleunigt, weil an anderer
Stelle unndtige Diskussionen unterbleiben. Oder,
um es mit Deyhles Worten zu sagen: ,Vorne
geriihrt, brennt hinten nicht an.

Gesamtpunktzahl und
MaBnahmen

Die Aussage ,,der Kunde kauft nur nach dem
Preis“ ist vor dem Hintergrund des Potenzi-
alprofils sehr erhellend. Zundchst gilt festzu-
halten, dass die Aussage zu pauschal ist, weil es
nicht den Durchschnittskunden gibt. Alter, Ge-
schlecht, Bildung, Einkommen, Einstellungen
und alle weiteren Kriterien sollten es mdglich
machen, dass wir auch eine Kundengruppe er-
reichen konnen, die bereit ist, nicht nur ,billig“ zu
kaufen. Also ware es besser von ,unserem* Kun-
den zu reden. So wie das Potenzialprofil fiir einen
spezifischen Kunden und ein spezifisches Wett-
bewerbsprodukt erarbeitet wurde.

Dartiber hinaus ist der Satz unvollstandig. Es
geht schlieBlich konkret um unser Produkt, bei
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dem der Kunde keinen Unterschied zum Kon-
kurrenzprodukt erkennt. Schlimmer noch: Wir
sind auch nicht in der Lage, es ihm zu erkléren.
Aber da kann man den Kunden schon verste-
hen: bei identisch wahrgenommener Leistung
entscheidet er sich flr das billigste Angebot.
Genau das zeigt uns auch das Potenzialprofil.
Wenn wir uns in Summe (gleiche Punktsumme
= gleicher Kundennutzen) nicht von der Kon-
kurrenz abheben konnen, wenn wir also auch
300 Gesamtpunkte haben, dann betrdgt der
Faktor exakt 1,0 und es lasst sich kein hoherer
Preis erzielen.

Die vollstdandige Aussage lautet darum
zugespitzt: Wir haben ein Produkt von nur
durchschnittlicher Marktqualitat, so dass
wir keinen Kunden finden kénnen, der be-
reit ist, mehr dafiir zu bezahlen. Diese For-
mulierung ist nicht populédr. Es ist also nicht ver-
wunderlich, wenn man allenthalben hort ,der
Kunde kauft nur nach dem Preis”“. Das Klingt
auch viel besser als das Eingestindnis, dass es
in fast jeder Branche einen Anbieter gibt, der
seine Produkte (iberdurchschnittlich teuer ver-
kauft, nur dass man eben selber dazu leider
nicht in der Lage ist. Suchen wir uns Beispiele
aus unserem Privatleben, so werden wir fiindig
bei teuren Gltern wie Hausern, Autos, Schmuck.
Wir werden genauso fiindig am anderen Ende
bei relativ glinstigen Giitern wie z.B. bei Le-
bensmitteln und Giitern des téglichen Bedarfs.
Uberall finden sich erhebliche prozentuale (und
manchmal auch absolute) Preisunterschiede in-
nerhalb einer Produktklasse. Und fast immer
bestehen Unterschiede im Produkt, so dass sich
Kunden finden, die einen hoheren Preis zahlen.

Kauft der Kunde wegen des
Preises?

Jungstes und sicherlich den meisten ein be-
kanntes Beispiel ist Kaffee. Die Produktvarianten
heiBen vereinfacht: Pulverkaffee vs. Gemahlener
Kaffee vs. Portionierter Kaffee (Pads und Cups).
Die Preise fiir eine Tasse Kaffee unterscheiden
sich alleine zwischen gemahlenem Kaffee und
portioniertem Kaffee um mehrere hundert Pro-
zent. Es soll also niemand behaupten, der
Kunde kaufe nur nach dem Kriterium ,,Preis*.
Vielmehr gibt es Kunden, welche die Portionen
als besser empfinden und bereit sind, daflir auch
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Verkaufspreise finden

mehr zu bezahlen. Andere Kunden gewichten die
Vor- und Nachteile anders und bleiben bei ge-
mahlenem Kaffee. So haben Pads und Cups die
bisherigen Varianten ,gemahlener Kaffee und
L,Pulverkaffee” nicht verdréngt. Vielmehr haben
verschiedene Kundentypen die Moglichkeit, un-
terschiedliche Produkte zu kaufen.

Wenn man sich die Ausgangssituation Pulver-
kaffee vs. Gemahlener Kaffee anschaut, dann
wurde mit den Portionen nicht der gesamte
Markt adressiert, sondern nur das hochpreisige
Segment. Einem Teil der Kunden des oberen
Preissegments wurde eine noch stérker auf ihre
Wiinsche zugeschnittene Losung angeboten,
die natirlich teurer war, als die bisherige Pro-
duktvariante. Exakt so arbeitet auch das Poten-
zialprofil, indem es spezifisch auf einen kon-
kreten Kundentyp ausgerichtet ist. Fiir einen an-
deren Kundentyp muss es neu erstellt werden.

Die Produktauswahl des Kunden ist ein bewusster
Akt und genau so bewusst erfolgt die Steuerung
auf Firmenseite. Welcher Kunde ist strategisch
gewiinscht? Die Frage hat viele Facetten, die
weit (ber das Potenzialprofil hinausgehen. Je-
doch muss ein Wettbewerbsvorteil verteidigt wer-
den. Und damit sind wir bei der letzten Spalte des
Potenzialprofils — den MaBnahmen.

Im Rahmen von Workshops ldsst sich immer
wieder ein grundlegender Irrtum bezlglich der
MaBnahmen feststellen. MaBnahmen werden
vor allem dort ergriffen, wo die eigene Leistung
schlechter ausféllt als beim Wettbewerb. Das er-
innert an den Satz, dass man an seinen Schwé-
chen arbeiten solle. Die Einstellung ist mensch-
lich ehrenwert, flir unser Leistungsangebot muss
aber noch ein weiterer Gedanke bedacht wer-
den. Wiirden wir nur an unseren Schwéachen ar-
beiten, und nehmen wir einmal an, der Wettbe-
werber wilrde das auch tun, wohin wirde das
fuhren? Nach einiger Zeit wéren wir in unseren
bisherigen Schwachpunkten so gut wie der
Wetthewerb. Leider hétte er die gleiche Entwick-
lung vollzogen und wdre in unseren bisherigen
Stérken ebenso gut geworden wie wir. Unser
Produkt wiirde sich nicht mehr vom Wettbewerbs-
produkt unterscheiden. Wir wéren austauschbar
geworden, so dass wir mittelfristig in den Preis-
kampf geraten. Genau das wollten wir aber doch
vermeiden. Der folgende Satz mag zum Nach-
denken anregen: Der Kunde kommt zu uns we-
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gen unserer Starken und trotz unserer Schwé-
chen. Es braucht also auch MaBnahmen, die un-
seren Vorsprung gegentiber dem Wettbewerbs-
produkt halten oder sogar ausbauen. Leider ist
es meist so, dass ein (iberdurchschnittlicher
Kundennutzen auch zu Gberdurchschnittlichen
Kosten fiihrt. Trotzdem kann das kann sehr lu-
krativ sein, ndmlich dann, wenn der Kunde eine
noch gréBere Zahlungsbereitschaft aufweist. Ein
typisches Beispiel dafir sind Sportwagen.

Starken weiterentwickeln

Diejenigen Kunden, denen unsere Stérken
wichtiger als unsere Schwéchen sind, werden
unser Produkt kaufen. Die Gbrigen Kunden wird
man mit diesem Produkt verlieren — aber man
ist ja nicht auf ein Produkt beschréankt. Die Ar-
beit mit den Potenzialprofil setzt also voraus,
dass in den Firmen die Bereitschaft herrscht,
auch auf Kunden zu verzichten. Deutlicher
kénnte man es wie folgt beschreiben: Nur weil
wir uns nicht entscheiden, fiir welchen Kunden
das Produkt gedacht ist, heiBt das noch lange
nicht, dass der Kunde nicht weiB3, welches Pro-
dukt er will. Wer fir jeden Kunden alles sein will,
konnte am Ende des Tages fiir alle Kunden
nichts sein. Im Extremfall wird das Produkt nicht
akzeptiert. Im weniger schlimmen Fall wird un-
ser Produkt nicht die volle Preisbereitschaft des
Kunden ausschopfen konnen.

Das Potenzialprofil versucht, den angestrebten
Kundentyp gliicklicher zu machen, indem es
ihm einen hoheren Nutzen gibt. Das passiert in
dem Bewusstsein, dass damit ein anderer Kunde
einen geringeren Nutzen bekommt. Die Spalte
MaBnahmen kann also nur im Einklang mit der
Strategie erarbeitet werden. Sie hat strategische
und operative Konsequenzen, weil sie sowohl
Kunden und Wettbewerber als auch Preise und
Kosten beriihrt. Unserem Ziel einer ganzheitlich
angelegten Kalkulation, wie sie im Potenzialprofil
schematisch alt war, kommen wir mit dem Po-
tenzialprofil einen deutlichen Schritt naher.

Seine Stérke ist nicht, jede auftretende Frage mit
der héchsten Detailgenauigkeit zu beantworten,
sondern eher, mdglichst viele Fragen und Beteilig-
te zusammenzufiihren. In diesem Sinne erzeugt
das Potenzialprofil ein gemeinsames Grundver-
standnis in der Firma. Verschiedene Detailfragen
werden in einem weiteren Schritt mit spezialisier-

ten Instrumenten noch zu bearbeiten sein. Aber
erst muss das Gesamtbild klar sein, damit die
noch zu erarbeitenden Details sinnvoll geklart
werden konnen. Das Potenzialprofil sollt da-
rum am Anfang einer Produktneuentwick-
lung stehen. Aber genauso sinnvoll ist es, in
groBeren Abstanden, z. B. anldsslich eines Pro-
dukt-Relaunches, in einem Workshop das ge-
meinsame Verstandnis wieder aufzufrischen.

Zusammenfassung

Schauen wir uns zum Abschluss noch die drei
Kalkulationsprinzipien an:

1) Prinzip der Verursachung

2) Prinzip der Inanspruchnahme

3) Prinzip der Tragfahigkeit

Uber das Verursachungsprinzip wird oft gesagt,
es sei ,beweisbar”. Aus dem Arbeitsplan und der
Stiickliste folgt eindeutig, was es ,fiir eine Einheit
mehr braucht”. Was erforderlich ist, um eine Leis-
tung gegeniber dem Kunden wieder erbringen zu
kénnen, kann eindeutig nachgewiesen werden.
Das Verursachungsprinzip kann darum nur fiir
das Produkt (siehe FuBnote 1) verwendet werden.

Das Prinzip der Inanspruchnahme wird da-
gegen als ,begriindbar beschrieben. Gemeint
ist damit, ,was dem Produkt niitzt". Das beginnt
mit der internen Logistik und endet bei Marke-
ting/Vertrieb. Zundchst einmal ist ein strenges
Einzelkostenprinzip anzuwenden und danach
hilft im Bereich der Gemeinkostenprozesse die
Prozesskostenrechnung als Instrument weiter.

Das dritte Prinzip , Tragfahigkeit” bereitet seit
jeher die groBten Schwierigkeiten. Dieser Teil des
Preises sei lediglich ,verhandelbar” heiBt es. Eine
andere Formulierung lautet: ,das, was der Kunde
zu zahlen bereit ist”. Bei dieser Formulierung
bleibt jedoch offen, wie diese Zahlungsbereit-
schaft ermittelt werden soll. Das sei Aufgabe des
AuBendienstes, heiBt es oft. SchlieBlich haben
viele gute Vertriebler ein Gespr fir Markt und
Kunde. Der ,geniale Riecher” bleibt damit aber
zugleich auf die Person des AuBendienstlers be-
schrénkt. Das Wissen muss mitteilbar, nachvoll-
ziehbar, hinterfragbar und beeinflussbar gemacht
werden, sonst ist es fiir die Organisation nicht
nutzbar. Hier liegt die groBe Starke des Instru-
ments: Das Potenzialprofil zeigt allen Beteiligten



transparent die wichtigsten Einflussfaktoren auf den Nutzen und damit auf
die Zahlungsbereitschaft des Kunden an. Das kann und sollte Konse-
quenzen fiir Art und Ausgestaltung der Leistung haben.

Die héufig mit der Erarbeitung verbundenen Diskussionen kosten zwar
Zeit, aber damit werden die bis dato nicht offen ausgesprochenen Miss-
verstidndnisse und Meinungsverschiedenheiten ,zum Thema gemacht”
und koénnen ausgerdumt werden. Das Bild des Kunden und seiner Wiin-
sche wird vereinheitlicht und fiir alle Empfanger und Abteilungen (F&E,
Marketing, Strategie, Kalkulation) gleich dargestellt. Das Potenzialprofil
unterstitzt damit vor allem die Kommunikation zwischen den Bereichen.

Ausblick

Das Potenzialprofil kann mit geringem Aufwand erarbeitet werden. Im Ver-
gleich zu ausgefeilten Kundenbefragungen und Testmérkten ist es we-
sentlich einfacher aufgebaut. Daher verursacht es auch deutlich ge-
ringere Kosten. Damit stellt es eine glinstige Alternative dar, um sich
plausibel an die Preisobergrenze heranzutasten. Fiir kleinere Unterneh-
men, die nur eine geringe Kundenanzahl bedienen, ist es oft sogar das
einzig nutzbare Instrument, weil statistische Verfahren an den Kosten oder
an der geringen Grundgesamtheit scheitern.

Das Potenzialprofil erfiillt zwei wichtige Anforderung an gute Con-
trolling-Instrumente: es schafft Transparenz und es l6st MaBnah-
men aus. Es schafft Transparenz, weil es die Bearbeitung der strate-
gischen Kernfrage ,warum soll der Kunde bei uns kaufen?” erzwingt. Die
kaufentscheidenden Kriterien des Kunden werden nicht nur identifiziert,
sondern auch gewichtet. Zugleich wird durch den Produktvergleich der
Einstieg in ein verkiirztes Wettbewerbsprofil begonnen. Dadurch ergibt
sich auf fast natiirliche Weise die Frage nach den MaBnahmen: Welche
Teilaspekte der Leistung sollten verandert werden? Den erforderlichen In-
dikator, ob sich die MaBnahmen lohnen kénnten, liefert das Potenzialpro-
fil ebenfalls. Es zeigt die daraus resultierende Preisbereitschaft des Kun-
den, d.h. welchen Preis er vermutlich noch akzeptieren wird.

In der aktuellen Situation miissen viele Firmen gezwungenermafen von ih-
ren gewohnten Verfahren und Prozessen abweichen. Vielfach ist Kosten-
senkung und Liquiditatssicherung von so (iberragender Bedeutung gewor-
den, dass flir andere Fragen kaum Zeit bleibt. Wo Preiserhéhungen ohnehin
nicht moglich sind, da mag man auch keine Zeit darauf verschwenden. Aber
im n&chsten Aufschwung, der ja auch einen Neuanfang darstellt, bietet sich
immer Potenzial, dass nicht verschenkt werden sollite. Machen wir uns
darum heute —also noch in der Krise — die Gedanken um unsere Pro-
dukte und Dienstleistungen, mit denen wir morgen bessere Preise
nicht nur kalkulieren, sondern auch dem Kunden begriinden kdnnen.

Fussnoten
! Dienstleistungsunternehmen glauben oft irrtlimlich, sie hétten keine Pro-

duktkosten. Dem liegt meist ein sprachliches Missverstandnis zu Grunde:
Produktkosten sind die Kosten ,fur eine dazukommende Einheit* (vgl. Wor-

CM September / Oktober 2009

terbuch der Int. Group of Controlling). Das gibt es bei Produkten wie Dienst-
leistungen. Manchmal ist es aber ein inhaltliches Missversténdnis. Der
zeitlich dltere Begriff fiir Produktkosten lautet ,variable Kosten’. Daraus
wird teilweise falschlich abgeleitet, es handele sich um ,beeinflussbare Ko-
sten’. Andere haben den Begriff félschlich mit ,Einzelkosten’ gleichgesetzt
und wieder andere wollen einen Bezug zur Zahlungswirksamkeit herstel-
len. Richtig bleibt in diesem Zusammenhang allein, dass es Kosten fiir
eine (Kalkulations-)Einheit, d.h. Auftrag, Stk, kg, m, etc., mehr sind.

2 pnstelle des Begriffs ,Leistung” wird in diesem Aufsatz gleichbedeutend
das Wort , Produkt” verwendet. Es steht fiir Produkte und Dienstleistungen.
3 Ob wir uns nun ,etwas besser" oder ,deutlich besser* einschatzen, ob
wir uns also 4 oder 5 Punkte geben, ist fiir die Erklarung unerheblich.

* Das Wettbewerbsprodukt muss immer 300 Punkte haben. Die Art unseres
Vergleichs ,besser (schlechter) als der Wetthewerb* fiihrt dazu, dass es im-
mer auf der Note ,gleich gut” liegt. Daraus folgt 100 x 3 = 300. Dabei ist s
unerheblich ob das Wettbewerbsprodukt besonders (z.B.) schlecht ist. Wenn
wir uns die Punktzahl ,1“ oder ,2“ zuweisen, dann ist es das Eingesténdnis,
dass wir eine noch schlechtere Leistung als der Wettbewerber abliefern.

® Dass Abschreiben durchaus problematisch sein kann, soll hier nicht zu
Ende diskutiert werden. Die einfachste Variante ist, dass unser Wettbe-
werber einen nicht auskémmlichen Preis gewéahlt hat. Wenn er ,Pleite
geht" — wollen wir dann mitgehen?

6 Dass es sich bei den Kriterien nicht nur um ,harte Faktoren* handelt,
zeigt das Zitat von Gerhard Berssenbriigge, Europa-Chef der Nestlé-Toch-
ter Nespresso: ,Wir verkaufen nicht nur Kaffee, wir verkaufen ein Erleb-
nis* (DER SPIEGEL, 20/2005, S. 91) [ |
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