Schwerpunkt Organisatorische Gestaltung des Preismanagements

Alles agil oder was?

Potenziale agiler
Organisationsstrukturen im
B-to-B-Preismanagement

Der Beitrag identifiziert Potenziale und Grenzen agiler Organisationsformen
fdr das Preismanagement in B-to-B-Unternehmen. Wahrend der Mehrwert
agiler Strukturen und Methoden bei komplexen Einmalprojekten unstrittig
ist, zeigt der Beitrag unterschiedliche Potenziale fur die verschiedenen
Aufgaben im Preismanagementprozess auf.
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ie Covid-19-Krise hat verdeutlicht, dass sich Un-
ternehmen mehr denn je in einer hochgradig vo-
latilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen
Umweltsituation (sog. ,,VUCA®) befinden (vgl. Worley &
Jules, 2020). Die Krise hat die Geschwindigkeit von lang-
fristigen Trends wie Digitalisierung, kiirzer werdenden
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und einem immer dynamischeren Marktumfeld nochmals
verstarkt (vgl. Kalaignanam et al., 2021). Lieferketten
passen sich zudem nur langsam an das ,,new normal® an

und fiihren kurzfristig zu einem stark gestiegenen Kosten-
druck (Logistik, Energie, Rohstoffe, Lohne, etc.) (vgl.
Abdelnour et al., 2021). So verspiiren zwei Drittel der in
einer Kienbaum-Studie im Marz 2019 befragten Unter-
nehmen starken Verdnderungsdruck, um erfolgreich zu
bleiben (Feuersinger et al., 2019). Insbesondere B-to-B-
Unternehmen stehen vor der Herausforderung, ihre Orga-
nisationsstrukturen an diese Dynamik und Komplexitét
anzupassen. Der dort weit verbreitete hierarchische Orga-
nisationsaufbau ist jedoch nur bedingt geeignet, um auf
die vorherrschende VUCA-Umwelt erfolgreich zu reagie-
ren (vgl. Eckert, 2017).

Wéhrend moderne Organisationsformen in einmali-
gen, komplexen Projektstrukturen, bspw. im Rahmen der
Produktentwicklung, bereits erste Anwendungsfelder in
B-to-B-Unternehmen gefunden haben, stellt das Preisma-
nagement ein noch vernachléssigtes Feld dar. Der Preis-
managementprozess wird als System von Regeln und Ver-
fahren zur Festlegung und Durchsetzung von Preisen
verstanden, welches die Aspekte Preisstrategie, Preisana-
lyse, Preisfindung, Preisumsetzung und Preiskontrolle
beinhaltet (vgl. Simon & Fassnacht, 2016). Praxisbefra-
gungen zeigen, dass die Potenziale eines systematischen,
innovativen Value-Based-Pricing (Nutzenorientierte
Preisfindung) auch in Zeiten der Pandemie nur vereinzelt
genutzt wurden. So haben die Krisengewinner 2021 nur in
21 Prozent der Félle angegeben, dass verbesserte Preise
den zentralen Umsatz- und Gewinntreiber darstellten (vgl.
Simon Kucher & Partners, 2021). Der Fokus des Ressour-
ceneinsatzes lag — wie in der Vergangenheit auch — eher
auf Absatz- oder Kostenverbesserungen, um die Wachs-
tumsziele zu erreichen (vgl. Friesen, 2020). Eine mogliche
Antwort auf die wachsenden Herausforderungen und zu-
gleich ein Schliissel zur Potenzialentfaltung von State-of-
the-Art-Pricing ist die Einfiihrung agiler Organisations-
strukturen. Ziel des Beitrags ist es daher, Potenziale und
Grenzen agiler Organisationsformen fiir Pricing-Aufga-
ben in B-to-B-Organisationen zu identifizieren.
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Aktuelle B-to-B-Pricing-Organisation
und Stand der Forschung

Pricing in B-to-B-Organisationen zeigt vielerorts deutli-
ches Professionalisierungspotenzial im Vergleich zu ver-
wandten Marketingfunktionen wie Markenkommunika-
tion oder Produktmanagement. Internationale Studien
belegen, dass nur 22 Prozent der Fortune-500-Unterneh-
men eine professionelle organisatorische Verankerung des
Preismanagements vorweisen konnen (vgl. Liozu, 2019).
Praxisbefragungen im industriellen Mittelstand zeigten
bereits im Jahr 2012, dass bei 72 Prozent der befragten
Unternehmen in Deutschland das Preismanagement mehr-
heitlich im Vertrieb verankert ist und dass nur 8 Prozent
der Unternehmen das Preismanagement in einer eigenen
Pricing-Abteilung bzw. in der Hand eines Pricing-Mana-
gers biindeln (vgl. Riekhof & Wacker, 2012). Eine weitere
aktuelle Studie bestétigt, dass Pricing vom Top-Manage-
ment oftmals nur als taktische MaBnahme gesehen und an
Controlling, Vertrieb oder Key-Account-Management de-
legiert wird (vgl. Liozu & Hinterhuber, 2021).

Dies kann in B-to-B-Unternehmen zu einer Reihe ne-
gativer Implikationen fiir das Preismanagement fithren
(vgl. Johansson et al., 2012; Visser et al., 2015):

* Verteidigung der ,,Preishoheit“ durch Einzelpersonen

* Isolierte Datensilos (z.B. Stammdaten, Kaufverhalten, Pro-
duktprofitabilitat, Rabatth6hen, Wettbewerbspreise, etc.)

* Geringer interdisziplindrer Austausch

* Geringer Innovationsgrad

* Fokus auf Kosten- und Wettbewerbs-Pricing
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Innovative Pricing-Ansétze wie Value-Based-Pricing, Dy-
namic Pricing oder sogar KI-Pricing (mithilfe von Kiinstli-
cher Intelligenz) werden durch derartige Strukturen in ihrer
Potenzialentfaltung gebremst oder kommen nur vereinzelt
zum Einsatz (vgl. Johansson et al., 2012). Wahrend in der
Vergangenheit diese Defizite noch z.T. ausgeglichen werden
konnten, muss im heutigen hochdynamischen und komple-

Zusammenfassung

Der Beitrag identifiziert Potenziale und Grenzen
agiler Organisationsformen flr das Preismanage-
ment in B-to-B-Unternehmen. Die Potenzialana-
lyse agiler Strukturen im B-to-B-Pricing zeigt,
dass insbesondere bei klar abgegrenzten
Projekten in den Preismanagementprozess-
phasen ,Preisanalyse” und ,Preisfindung” agiles
Arbeiten in interdisziplindren Squads, die von
der restlichen Organisation entkoppelt sind, zu
schnellen und hoch relevanten Ergebnissen fihrt.

Kernthesen

These 1:

In einer VUCA-Welt muss die Pricing-
Organisation als wichtiger Erfolgsfaktor fur
den Markterfolg neu gedacht werden.

These 2:

Das B-to-B-Preismanagement ist in der Regel in
einer klassischen hierarchischen Organisation in
Marketing, Vertrieb oder Controlling verankert.

These 3:

Agile Organisationsformen haben im Projekt-
management einen nachweislichen Mehrwert
fUr den Projekterfolg.

These 4:

Insbesondere in den Phasen ,Preisanalyse” und
,Preisfindung” kdnnen agil organisierte Squads
einen hohen Mehrwert leisten.

These 5:

In den Prozessphasen ,Preisumsetzung” und
LPreiskontrolle” sollten weiterhin standardisierte
Pricing-Prozesse dominieren.

xen Umfeld die Marketing- und Pricing-Organisation als
wichtiger Erfolgsfaktor fiir den Markterfolg neu gedacht
werden. Unternehmen, die diese Herausforderung annehmen
und die gesamte Pricing-Organisation darauf ausrichten,
konnen mit 1 bis 2 Prozent hoheren Gewinnen pro Jahr rech-
nen (vgl. Hutchinson et al., 2017).

Ein innovativer Ansatz, die aktuellen Herausforderun-
gen zu adressieren, bildet die ,,agile Organisation®, welche
sich aus den Methoden und Denkansétzen des ,,agilen Arbei-
tens“ ableitet und als eine mogliche strukturelle Antwort auf
die VUCA-Umwelt gilt.

Agile Organisation als Antwort

Die Kernwerte und Prinzipien von agilem Arbeiten wurden
im ,,Agile Manifesto“ (vgl. Beck et al., 2021) im Jahr 2001
mit Bezug auf Software-Entwicklung festgehalten. Im Kern
verkorpert es die Uberzeugung, Wandel als Chance zu ver-
stehen, eine enge Kooperation und Interaktion von Individu-
en, konsequente Einbindung von Kundenbediirfnissen sowie
iteratives Arbeiten in kurzen Kreislaufen.

Die daraus abgeleitete organisationale Agilitdt wird von
Hofert (2016) definiert als ,,[...] die Fahigkeit von Teams und
Organisationen, in einem unsicheren, sich verdndernden und
dynamischen Umfeld flexibel, anpassungsfdhig und schnell
zu agieren®. In der Umsetzung heisst dies, dass ein Netzwerk
von selbstorganisierten, interdisziplindren Teams, in einer
menschenzentrierten Kultur, geleitet von einem sinnstiften-
den ,,Purpose” (,,Reason why“) anhand kurzer, lernorientier-
ter Entscheidungszyklen Mehrwerte fiir die Stakeholder
schafft (vgl. Aghina et al., 2018; Carreira et al., 2020).

Die selbstorganisierten Teams (sog. ,,Squads“) werden
von erfahrenen Coaches unterstiitzt. Es herrschen flache
Hierarchien und klare Rollenzuteilungen mit End-to-end-
Verantwortung fiir die Aufgaben. Die Teams operieren mit
unbiirokratischen, kurzen Entscheidungswegen und Top-
Management-Support mit klaren Zielen und Rahmenbedin-
gungen. Operativ werden Losungen in einer Vielzahl von
»Sprints“, die zwei bis vier Wochen andauern, erarbeitet.
Téagliche Kurz-Meetings (ca. 15 Min.) sichern einen engen
Austausch und sollen zur kritischen Reflexion und Anpas-
sungsplanung genutzt werden (vgl. Visser et. al, 2015).

Erste Untersuchungen zeigen den Erfolg agil organisier-
ter Unternehmen:

* 5-mal so hohe Wahrscheinlichkeit, iiberdurchschnittliche

Renditen und Wachstumsraten zu erzielen
(vgl. Roghé et al., 2017)
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Abb. 1: Agile Projektorganisation zur Entwicklung eines dynamischen Preismodells
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Visser et al., 2015.

« 1,5-mal hohere Kundenzufriedenheit
(vgl. Feuersinger et al., 2019)

+ 2-mal schnellere Markteinfiithrung neuer Produkte
(Time-to-Market) (vgl. Feuersinger et al., 2019)

+ 2-mal hohere Mitarbeiterzufriedenheit
(Feuersinger et al., 2019)

Aktuell sind agile Organisationsstrukturen nur sehr verein-
zelt in Unternehmen vorzufinden. So gaben nur 10 Prozent
der Teilnehmer einer Studie von Kienbaum und Stepstone
(vgl. 2020) an, agil zu arbeiten. Im Rahmen isolierter Pro-
jekte hingegen haben agile Organisationsformen bereits in
vielen Unternehmen Einzug gehalten. In der Automobilin-
dustrie bspw. werden je nach Unternehmensbereich zwi-
schen 22 Prozent (Controlling & Vertrieb) und 56 Prozent
(IT) der Projekte mit agilen Methoden durchgefiihrt (vgl.
Schmidt et al., 2019). Das Zusammenspiel von interdiszip-
lindren Teams und der iterativen Arbeitsweise fiihrt dazu,
dass agil organisierte Projekte im Schnitt 28 Prozent erfolg-
reicher sind als klassische ,Wasserfall-Projekte” (vgl.
Sweeney, 2020).
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Agile Organisation bei Pricing-Projekten

Die Funktionsweise einer agilen Projektorganisation soll
anhand eines Praxisbeispiels verdeutlicht werden. Abbil-
dung 1 zeigt exemplarisch die agile Projektorganisation und
Arbeitsweise im Rahmen der Entwicklung eines dynami-
schen Preismodells bei einem internationalen Aviation-
Konzern.

Ziel des Projekts war es, eine Losung (Minimum Viab-
le Product) zu finden, welche die Preise fiir eine Mobilitéts-
dienstleistung tdglich dynamisch ausgibt (zu den methodi-
schen Grundlagen des Dynamic Pricing vgl. Gonsch et al.,
2009). Als weitere ,,Deliverables® des Projekts wurden u.a.
definiert, dass die Preisvorschlédge taglich in einem Export
vorliegen, ein Dashboard die relevanten KPIs anzeigt und
die Losung iiber die tdgliche dynamische Preisgestaltung
eine Erlossteigerung von mehr als 5 Prozent gegeniiber den
aktuell manuell dynamisierten Preisen bietet.

Die agile Projektorganisation wurde im Rahmen eines
interdisziplinaren Projekt-Squads mit Vertretern aus den fol-
genden Bereichen umgesetzt:
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* Digital Factory im Bereich Strategie und Digitalisierung
* Informations- und Kommunikationsdienstleistungen

* Mobilitéat

« Externer Pricing-Software-Anbieter

* Externer Pricing-Spezialist

Die agile Arbeitsweise wurde iterativ anhand von Sprints
umgesetzt und in einer Projektmanagement-Losung doku-
mentiert. Den Start jedes Sprints markierte ein Sprint-Plan-
ning-Meeting, in dem die Ziele und Deliverables fiir den
aktuellen Sprint unter Einbezug der Review-Ergebnisse des
vorangegangenen Sprints festgelegt und im Squad die To-
Dos abgestimmt wurden. Im eigentlichen Sprint wurden die
Ansitze zur Gestaltung und Optimierung des dynamischen
Preismodells konzeptionell erarbeitet sowie parallel IT-sei-
tig im Pricing-Tool umgesetzt und getestet. Das Sprint-Re-
view-Meeting diente dazu, den aktuellen Status des Preismo-
dells und die Testergebnisse den Stakeholdern vorzustellen
und kritisch zu reflektieren. In einem halbstiindigen Back-

Handlungsempfehlungen

1. Wenn komplex, dann agil
Die Einflihrung agiler Organisationsstrukturen
kann vor allem bei komplexen und dynamischen
Pricing-Aufgaben mit definiertem Endprodukt
(in der Preisanalyse und Preisfindung) einen
grossen Mehrwert leisten.

2. Agil hat Grenzen
Wenn Effizienz und Stabilitat im Vordergrund
stehen, fuhrt die Einfihrung agiler Strukturen
zu einem negativen Aufwand-Nutzen-Verhalt-
nis. In den Prozessphasen ,Preisumsetzung”
und ,Preiskontrolle” sollten weiterhin standar-
disierte Pricing-Prozesse dominieren.

3. Einsatz agiler Inseln
Ein Pricing-Squad kann als ,agile Insel” parallel
zur bestehenden hierarchischen Organisation
implementiert werden, um den ,Transformati-
onsschmerz” zu lindern.

4. Nachhaltige Umsetzung
Ein interdisziplindrer Austausch mit einer
iterativen, datengetriebenen und systemati-
schen Vorgehensweise lasst sich nurin
nachhaltig verdanderten, agilen Organisations-
strukturen realisieren.

log-Update fand ein Abgleich des Status quo des Preismo-
dells mit dem definierten Projekt Deliverables sowie eine
Priorisierung der Aufgaben fiir den nidchsten Sprint statt.

In komplexen Projektstrukturen, die einen hohen Grad
an Interdisziplinaritdt zur Umsetzung bediirfen, bietet die
agile Organisation deutliche Vorteile gegeniiber der klassi-
schen Wasserfall-Organisation. Die iterative Arbeitsweise
erhohte deutlich die Geschwindigkeit in der Umsetzung von
(vorldufigen) Projektergebnissen, z.B. bei IT-Anpassungen.
Die Sprints kreierten rasch einen belegbaren ,,Proof of Con-
cept“. In selbststdndig arbeitenden, autonomen Squads konn-
ten z.T. bestehende Abteilungsegoismen und Datensilos
tiberwunden werden. Der enge, fast tagliche Austausch ver-
besserte nicht nur den Informationsaustausch, sondern er-
hohte auch das Commitment aller Team-Mitglieder. Dies
zeigte sich u.a. in einer hoheren konstruktiven Fehlertole-
ranz und Kompromissbereitschaft im Sinne einer pragmati-
schen Losungsfindung. Insgesamt fiihrte die agile Projektor-
ganisation zu einer Halbierung der Projektdauer im Ver-
gleich zu anderen Projekten mit klassischer Vorgehensweise.
Die Gestaltung eines reibungslosen Roll-outs aus einer agi-
len Projektorganisation in die formale Organisation stellte
jedoch eine Herausforderung dar.

Potenzialanalyse agiler Strukturen
im B-to-B-Pricing

Wihrend der Mehrwert agiler Organisationsstrukturen in
B-to-B-Pricing-Projekten unbestritten ist, sollte eine agile
Transformation der gesamten Pricing-Organisation diffe-
renziert betrachtet werden. Eine umfassende Studie des
Fraunhofer-Instituts zur Umsetzung agiler Organisations-
formen im industriellen Mittelstand zeigt, dass agile Struk-
turen ihre Potenziale immer dann am besten entfalten, wenn
Kreativitdt und Innovation in komplexen Fragestellungen
gefragt sind. In Unternehmensbereichen, in denen es beson-
ders auf effiziente und stabile Prozesse ankommt, bietet
hingegen die hierarchische Organisation Vorteile (vgl. Hei-
delbach et al., 2020). Insbesondere der Transformationspro-
zess von hierarchischer zu agiler Organisationsform ist
nicht immer ,,schmerzfrei* fiir Unternehmen und sollte da-
her griindlich abgewogen werden. Bestehende Strukturen
und Hierarchien miissen aufgebrochen werden, was nicht
selten zu Spannungen im Unternehmen fiihrt. Die Anforde-
rungen an die Mitarbeiter steigen insbesondere in Bezug auf
Selbstorganisation, Kommunikation, Methodenkompetenz
sowie Frustrationstoleranz stark an. Der Schulungsaufwand
ist folglich nicht zu unterschétzen. (vgl. Jahn et al., 2019).
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Abb. 2: Potenzialanalyse der Aufgaben im B-to-B-Preismanagementprozess
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Klenk et al., 2009.

Um Handlungsempfehlungen fiir das optimale Mass an
»Agilitat“ fiir das B-to-B-Preismanagement abzuleiten, soll-
te eine differenzierte Betrachtung entlang des Preismanage-
mentprozesses erfolgen.

Zunéchst wurde hierzu der B-to-B-Preismanagement-
prozess in seine Phasen und Aufgaben zerlegt. Im Anschluss
daran erfolgte eine qualitative, unternehmenstibergreifende
Expertenbewertung dieser Pricing-Aufgaben in den Polen
,»hohe Bedeutung von Innovation & Kreativitdt“ bzw. ,,hohe
Bedeutung von Effizienz & Stabilitdt“. Die Analyseergeb-
nisse finden sich in Abbildung 2 wieder.

Die Festlegung der eigenen Preisstrategie (Preis-Leis-
tungs-Positionierung, Skimming vs. Penetration, etc.) erfor-
dert die Zusammenfiihrung bestehender strategischer Infor-
mationen sowie einen interdisziplindren Austausch mit Un-
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ternehmensfithrung, Produkt- und Preismanagement (vgl.
Simon & Fassnacht, 2016). Der Prozess ist jedoch wenig
kreativ und der Bedarf an innovativen Ideen gering. Eine
Umsetzung dieser Aufgaben im Rahmen agiler Organisati-
onsstrukturen fiihrt nur bedingt zu einem messbaren Mehr-
wert. In der Preisanalyse kann der Einsatz von agilen Team-
strukturen hingegen zu einer héheren Qualitdt und Ge-
schwindigkeit, insbesondere in den Aufgabenfeldern
»Marktforschung®, ,,Analyse von Kundendaten* (Big Data)
und der IT-seitigen ,, Konsolidierung der Daten” fithren. Der
B-to-B-Kauf- und Entscheidungsprozess auf Kundenseite ist
oft komplex und beinhaltet eine Reihe von Akteuren. Eine
ganzheitliche Nutzenanalyse, die durch enge Verzahnung
von Vertrieb, Marken- sowie Produktmanagement durchge-
fihrt wird, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die anschlies-
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sende Preisfindung (vgl. Simon & Fassnacht, 2016). Die
kontinuierliche Erhebung von Kosten- und Wettbewerbsin-
formationen kann effizienter in klassischen Organisations-
prozessen erfolgen.

Der grosste Mehrwert agiler Strukturen findet sich in der
Preisfindung. Die Anforderungen an interdisziplindren Aus-
tausch, die Zusammenfiihrung von Daten verschiedener Be-
reiche (Controlling, Marktforschung, Marketing, Vertrieb,
etc.) sowie der Einsatz von IT-Tools ist hier am prominentes-
ten. Innovative Ansdtze wie Value-Based-Pricing oder Dyna-
mic Pricing im B-to-B-(E)-Commerce bedingen oftmals ein
Aufbrechen klassischer Datensilos und Hierarchien (vgl.
Bages-Amat et al., 2018). Im B-to-B-Bereich erfordert die
Preisfindung fiir neue wie bestehende Produkte nicht selten
eine IT-seitige Unterstiitzung des Vertriebs, z.B. bei der
Preiskalkulation von individuell bepreisten Angeboten. Das
Arbeiten des Squads in Sprints kann hier auf schlanke Art
und Weise mehrere Entwicklungsstufen eines Pricing-Tools
konzipieren, direkt mit dem Vertrieb testen und inkrementell
weiterentwickeln. Im Gegensatz zur hochdynamischen Preis-
findung eines B-to-C-Héndlers wie Amazon sollten B-to-B-
Unternehmen neu geschaffene Preissysteme eher iiber lange-
re Zeiten stabil halten und dafiir Sorge tragen, dass die neuen
Prozesse zur Preiskalkulation in der Organisation (insbes.
Vertrieb) erlernt und standardisiert eingesetzt werden.

Je hdéher die Dynamik und der
marktseitige Verdnderungs-
druck in einem Unternehmens-
bereich, desto eher bietet sich
eine agile Organisation im
B-fo-B-Preismanagement an.

Im Rahmen der Preisumsetzung ist der Bedarf an Stabi-
litdt und Effizienz deutlich grosser. So sollten Anreizsyste-
me und Kompetenzen im Vertrieb nach einmaliger Entwick-
lung iiber ldngere Zeitraume konstant und stabil umgesetzt
werden. In der Preiskommunikation kénnen psychologische
Ansitze des Behavioral Pricings (bspw. Nutzung von Refe-
renzpreisen, Reihenfolgeeffekte bei der Visualisierung von
Preisen, etc.) im Rahmen eines kreativen interdisziplindren
Austauschs genutzt werden, um die Preiswahrnehmung zu
optimieren. Die Aufgaben der Preiskontrolle wie die syste-
matische Analyse gewonnener und verlorener Angebotsstel-

lungen (Lost-/Won-Orders-Monitoring) oder die Kontrolle
zur Einhaltung definierter Regeln in der Rabattvergabe
(nach dem Gegenleistungsprinzip) sollten in standardisierten
Prozessen in der Organisation verankert werden. Die Wei-
tergabe der generierten Informationen zur Optimierung der
anderen Prozessschritte im Preismanagement sollte jederzeit
gewdhrleistet sein. Einzig in der Entwicklung neuer Monito-
ring- und Controlling-Tools kann eine agile Organisation
einen signifikanten Mehrwert stiften (vgl. Simon & Fass-
nacht, 2016).

Fazit — agile Transformation mit Mass

Die Einfithrung agiler Organisationsstrukturen kann vor
allem bei komplexen und dynamischen Aufgaben mit defi-
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