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Aufgabe: Die absatzwirtschaft – Deutschlands größte Zeitschrift für Marketing – sollte durch 

einen Relaunch mit einem magazinigeren Auftritt moderner und konsumierbarer werden.

Lösung: Mit einem mehrstufigen modularen Relaunch inklusive eines Logo-Relaunches wurde die 

absatzwirtschaft innerhalb von sechs Wochen Step-by-Step neu erfunden.

Danach konnte das neue Layout zusammen mit der Redaktion in den Arbeitsalltag implementiert 

werden. Zusammen mit der Redaktionsleitung erarbeiten wir redaktionelle Themen und deren 

Umsetzung. Gemeinsam stellen wir eine kontinuierliche Entwicklung der absatzwirtschaft sicher.

Wir betreuen bis heute die Artdirection und komplette organisatorische und grafische Produktion, 

schaffen Monat für Monat ein frisches Titeldesign, neue Illustrationen, Infografiken und ein immer 

wieder überraschendes Layout. Darüberhinaus wurde die Website erneuert und die Marke digital 

in den sozialen Medien gespielt.
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Messen im Umbruch
Mit welchen Konzepten 

Veranstalter punkten

Ausgeliefert
Amazon greift den Lebensmittelhandel an.  

Wie sich eine Branche gegen die Disruption wehrt
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Micro-Influencer
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Medienpioniere 
Erfolgreiche digitale 

Geschäftsmodelle 

Wo bist du?
Trotz Tools & Targeting sind Konsumenten  

unberechenbar. Wie Profis sie dennoch finden

Titel zum Thema „Was sich für die deutschen 

Lebensmittelleinzelhändler alles ändern wird, 

wenn Amazon diesen Bereich bespielt“

Titel zum Thema „Wie man heute seine  

Konsumenten findet“
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Selbstdarstellung in 

sozialen Medien

Glanzstück 
Polieren Sie Ihre Marke. Es lohnt sich

Sonderausgabe Marken-Award 2019
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Der Markteintritt in China ist natürlich riskant. 
Aber auch enorm chancenreich

Zielgruppe Gamer
Sie sind klug, sie sind 

wohlhabend, sie sind viele

Haltung
Muss Saft eine 

Meinung haben?

Medien-Milliardäre
Wie Branchen-Champions  

ihr Geld verdienen

Titel zum Thema „Warum es sich heute mehr 

denn je lohnt, seine Marke zu pflegen und zu 

entwickeln“

Titel zum Thema „Wie man als Mittelständler 

erfolgreich in China im Markt auftritt“
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Welt in Zahlen Welt in Zahlen
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absatz 
5  2016   wirtschaft   34 35

Was läuft im 
Onlinehandel?
Früher war der Versandhandel etwas für alte 
Leute, heute gehört er dank Internet ganz 
selbstverständlich zum Shopping-Alltag

Autorin: Vera Hermes

Die Entwicklung von 2013 bis 2015
Umsatzangaben in Milliarden Euro

Durchschnittliche Ausgaben im internationalen Onlinehandel
Umsatzangaben in Euro pro Onlineshopper 2015

Die Bestellwege
Netto-Gesamtumsatz interaktiver Handel in Milliarden Euro

Die Versendertypen
Umsatz in Millionen Euro,

Zunahme in Prozent

Umsatz nach 
Warengruppen – 
E-Commerce
Umsatz in Millionen Euro

Die Bezahlverfahren
Welche Zahlungsverfahren verwenden Sie am liebsten? 

Die Dienstleistungen
Volumen 2015 in Millionen Euro

Entspricht dem Brutto- 
Gesamtumsatz Waren und 
Dienstleistungen (inkl. USt.) 

2013
58,91

2014
60,03
+ 2 %

2015
65,34
+ 9 %

2014
43,45

2015
49,62

7,43

5,76

Frauen
36,4

Prozent der 
Frauen kaufen 

mindestens 
einmal im 

Monat Mode

Männer
18,6

Prozent der 
Männer kaufen 

mindestens 
einmal im 

Monat Mode

5 594
Mobilität ( Flug-, 

Bahn- und Bustickets, 
Mietwagen)

5 457
Reisen (Pauschalreisen, 

Übernachtungen)

1 004
Tickets (Sport-, 

Konzert-, Theater- 
und Kinokarten)

72
Apps 

843
Sonstiges (Te-

lefonie, Internet, 
Partnerbörsen, 

Glücksspiel)

Internet-Pure- 
Player

Onlinemarktplätze
24 950

+4

Multi- 
channel- 

Versender
13 976

+27
6 308

+6

7,7

28,4

50,4

8,7 1,9
11,2

30,9

39,9

11,4
3,3

Kredit-
karte

Paypal

Last-
schrift

Sofort-Über-
weisung

Rechnung

10 016

7 554

3 613

3 276

2 989

2 674

2 444

2 256

1 824

1 365

8 497

5 678

3 929

2 849

3 004

2 316

2 403

2 016

2 279

1 127

2015

2014

Bekleidung

Elektronikartikel

Bücher

Schuhe

Computer, Spiele, Software

Möbel, Lampen, Dekoration

Haushaltswaren und -geräte

Freizeitartikel

Bild- und Tonträger

DIY/Blumen

20152014

72,8
Prozent der deutschen 

Bevölkerung sind 
Onlinekäufer 

10,02
Milliarden Euro Um-
satz mit Kleidung in 

Deutschland

Großbritannien
1 389,3

USA
1 325,2

Deutschland
1 3210,8

Frankreich
1 002,1

Kanada
923,4

Niederlande
784,3

Schweden
695,6

Spanien 
590,2
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QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND E-COMMERCE UND 
VERSANDHANDEL DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND E-COMMERCE UND 
VERSANDHANDEL DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND E-COMMERCE UND 
VERSANDHANDEL DEUTSCHLAND E. V.

Konventionelle 
Bestellung

Konventionelle 
Bestellung

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND E-COMMERCE UND 
VERSANDHANDEL DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND E-COMMERCE UND 
VERSANDHANDEL DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: STATISTA 2016

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND 
E-COMMERCE UND VERSANDHANDEL 
DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND 
E-COMMERCE UND VERSANDHANDEL 

DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: BEVH BUNDESVERBAND 
E-COMMERCE UND VERSAND- 
HANDEL DEUTSCHLAND E. V.

QUELLE: ECC KÖLN, 2016
QUELLE: ECC KÖLN, 2016

19,89
Euro Umsatz pro E-Shopper,

16,9
Kaufabschlüsse online  

pro Kopf,

+ 11,6
Prozent Umsatzwachstum 

pro E-Shopper im Vergleich 
zu 2015.

QUELLE: RETAIL ME NOT 2016

Doppelseitige Infografik zum Thema „Welt in Zahlen – Die Entwicklung im Onlinehandel“

Recherche, grafische Umsetzung
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Showcase

Und es hat Snap gemacht…
Kommunikation ohne Erinnerung und bleibenden Wert: Diese Zahlen  
zeigen, wie Snapchat die digitale Verständigung revolutioniert

161 000  000
täglich aktive Nutzer konnte Snapchat per Ende 2016 
verbuchen. Gegenüber dem Vorjahr entspricht das einem 
Plus von 46 Prozent, doch seit dem Launch des „Stories“- 
Features vom Rivalen Instagram ist das Wachstum zuse-
hends abgeflacht – im vierten Quartal konnte Snapchat 
nur noch fünf Millionen neue Nutzer verbuchen. Bis Ende 
2018 sollen 221 Millionen Menschen täglich Snapchat nut-
zen, schätzt die US-Investmentbank Goldman Sachs.
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Jahre ist der typische Snapchat-Nutzer 
alt. 45 Prozent aller Snapchatnutzer 
fallen in diese Altersklasse.

18 bis 24

70Prozent der  
Snapchat- 
Nutzer sind  
weiblich.
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. Minuten verbringt der 
Snapchat-Durch-

schnittsnutzer 
jeden Tag in der 

App.

25 bis 30

073_asw4-2017.indd   48 16.03.17   15:15

Vergleich Social Networks monatliche Nutzer: 
Snapchat: 301 Millionen (geschätzt), Twitter: 319 Millionen, Instagram: 600 Millionen (per 31.12.2016).
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161 000  000

25 bis 30 600319600319600301600301600

Für 35 Prozent der ame-
rikanischen Teenager ist 
Snapchat das beliebteste 

Social Network. Damit ist die App mit dem 
Geister-Logo vor Instagram (24 Prozent), 
Facebook und Twitter (jeweils 13 Prozent). 
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34

Millionen Dollar Verlust häufte Snap Inc. im vergangenen 
Geschäftsjahr bei Erlösen von 373 Millionen Dollar an. Die 
Snapchat-Mutter verbrennt aktuell also noch mehr, als sie 
überhaupt umsetzt. 

Milliarden Dollar erlöste Snap Inc. im Rahmen des Börsengangs durch die Platzierung von 200 
Millionen Aktien zum Ausgabekurs von 16 Dollar. Ein Drittel der Emissionserlöse fl oss in die 
Kassen von Altaktionären und frühen Investoren; die Gründer Evan Spiegel und Bobby Murphy 
freuten sich jeweils über 256 Millionen Dollar auf ihrem Konto.   

Auf 1,96 Milliarden Dollar sollen Snapchats Umsätze bis Ende nächs-
ten Jahres explodieren, prognostiziert Goldman Sachs. Schwarze 
Zahlen dürfte die Messenger-App jedoch erst 2020 schreiben. 

Milliarden Dollar war Snap Inc. am Ende des ersten Handelstages auf Basis 
eines Schlusskurses von 19 Dollar wert. Das ist mehr als zweimal so viel wie 
der Kurznachrichtendienst Twitter, dreimal so viel wie das deutsche Medi-
en-Konglomerat Pro Sieben Sat.1 und das Vierfache des Börsenwertes der 
Deutschen Lufthansa!

073_asw4-2017.indd   49 20.03.17   12:53

Doppelseitige Infografik zum Thema „Welt in Zahlen – Das Phänomen Snapchat verstehen“

Recherche, grafische und typografische Umsetzung
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DAS ABSATZWIRTSCHAFT-PREISSPIEL

Die Augen des Handels

Du hast eine neue Shopping-App 

auf dein Smartphone geladen, der 

Anbieter bekommt deine Daten – 

du darfst ein Feld weiterziehen

Markenkönig

Glück gehabt. Du hast ein Handy 

vom richtigen Anbieter und 

bekommst 20 % Rabatt auf alles 

im Laden. Gut gemacht

START

061_asw4-2016_pricing_026-037.indd   26 14.03.16   10:24
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mit dem Sozialismus gestorben“, sagt 
Martin Schmidt-Kessel, Professor für 
Verbraucherrecht an der Universität 
Bayreuth.  „Preise waren schon immer 
Verhandlungssache“, sagt auch Dirk 
Ziems.

Verbraucher- und Daten-
schützer raten daher zur „di-
gitalen Selbstverteidigung“: 
alternativen Suchmaschinen, 
Browser-Plug-ins, die Tracking 
und Cookies verraten, oder Preis-
vergleich-Apps. Abhilfe schaffen 
mittlerweile eine ganze Reihe Preis-
vergleichswebsites in allen Branchen 
von Reisen bis hin zu Versicherungen. 
Mithilfe von Apps lassen sich auch 
stationär Preise vergleichen: „Sparpio-
nier“ etwa vergleicht beim Supermarkt-
besuch alle Preisaktionen bei Wettbe-
werbern in der Umgebung und zeigt an, 
welche Angebote wirklich die besten 
sind. Mit „barcoo“ können Konsumen-
ten den Barcode eines Produktes scan-
nen und erhalten sowohl Produktinfor-
mationen als auch einen Preisvergleich 
mit Konkurrenten.

„Es ist ein Wettrüsten: Algorith-
men zur Preissteuerung auf der ei-
nen – Preiswecker und Schnäpp-
chen-Apps auf der anderen 
Seite“, sagt Markenpsychologe 
Ziems. Dadurch verstärke man 
beim Kunden das Misstrauen ge-
genüber Anbietern und erziehe ihn 
zum Zocker. Durch den zunehmenden 
Wettbewerb ist ein Ende dieser Ent-
wicklung nicht in Sicht. Gestärkt ge-
hen laut Ziems am Ende jene aus dem 
Kampf hervor, die in all dem Chaos 
neue Stabilität schaffen: „Es kann sein, 
dass gerade die großen Marken zu Ge-
winnern werden, weil sie Orientierung 
stiften.“ Denn wo Preise austauschbar 
werden, achten Konsumenten womög-
lich stärker auf den allgemein aner-
kannten Wert eines Produkts. Oscar 
Wilde wäre womöglich entzückt. 
Lesen Sie weiter auf Seite 32.  

heruntergesetzt werden. Das, so Grün-
der Bau, sei auch die Antwort von S01 
auf die zunehmende Intransparenz: „Es 
gibt nach wie vor einen Regalpreis, der 
sich für den Kunden ausschließlich ver-
bessern kann. Alles andere wäre unfair.“

Welche Preisstrategien Konsumenten 
als „fair“ wahrnehmen, unterscheidet 
sich mitunter. Eine Befragung von Ama-
zon-Kunden durch die Beratungsagentur 
Exeo Strategic Consulting fand heraus, 
dass dynamische Preisgestaltung per se 
kein Tabubruch sein muss: Gerade zeit-
liche Anpassungen werden von Konsu-
menten weitestgehend akzeptiert. 

Wenn der Preis austauschbar 
wird, was ist ein Produkt dann 
noch wert?

Dynamische Preise aufgrund des Kun-
denprofils können derweil schnell zum 
Problem für Händler werden. So schrei-
ben die Autoren: „Wenn die Kunden 
das Gefühl haben, dass ihre persönli-
chen Daten für die Preisbildung, miss-
braucht‘ werden, kann das Kundenver-
trauen als größter Firmenasset verloren 
gehen. Der Schaden ist dann weit aus 
größer als der Nutzen.“

Aber nicht nur das Vertrauen der 
Kunden leidet darunter. Auch die Pro-
dukte und Marken können an Wert 
verlieren, sagt Dirk Ziems, Managing 
Partner beim Marktforschungsunter-
nehmen Concept M: „Der Substanzwert 
eines Produkts wird dadurch untermi-
niert. Das bedeutet: Je stärker der Preis 
schwankt, desto weniger weiß der Kun-
de noch, was das Produkt ihm selbst 
wert ist.“

Ob online oder offline, produkt- 
oder kundenindividuell, in ihrer Ge-
samtheit führe die zunehmende Un-
übersichtlichkeit der Preisgestaltung 
zu einer Verunsicherung des Kunden. 
Verantwortlich dafür ist nicht zuletzt 
unser Wirtschaftssystem. „Die Idee ei-
nes gleichen Preises ist hierzulande 

Markenopfer
Dein Smartphone ist leider vom 
falschen Anbieter, du musst beim 
Einkauf draufzahlen. Gehe ein Feld 
zurück

Der Preis ist heiß
Prima! Du hast einen Regentag 

erwischt: Die Sonnenlotion für den 

Urlaub gibt‘s heute zum halben 

Preis

Der Lieferant ist da
Aufgrund der neuen Lieferung muß 

alles raus! Du bekommst auf alle 

Lebensmittel 40 % Rabatt. Mehr 

geht gar nicht.

Zu spät!

Du hast zu lange zur Kasse 

gebraucht. Die Preise haben sich 

alle verdoppelt, du kannst das nicht 

zahlen und setzt zwei Runden aus
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„Transparenz ist wichtiger als der letzte Cent Marge“
Andreas Kaapke, Professor 
an der Dualen Hochschule 
Baden-Württemberg, 
beobachtet seit Jahren 
die Preisstrategien des 
Handels. Dynamic Pricing 
funktioniert für ihn nur mit 
hinreichender Aufklärung 
des Kunden

Autor: Frank Puscher

Herr Kaapke, die Diskussion über 
Dynamic Pricing kocht derzeit 
hoch, weil etwa Amazon aggressi-
vere Preistaktiken anwendet. Wie 
gut ist eine solche Strategie, wenn 
sie beim Verbraucher letztlich 
Misstrauen erzeugt?
ANDREAS KAAPKE: Ich glaube, dass 
dynamische Preispolitik sehr gefähr-
lich sein kann. Vor allem überall dort, 
wo der Verbraucher sie bemerkt, aber 
nicht versteht, warum er mehr zahlen 
soll als jemand anders. Man muss da 
höllisch aufpassen. 
Welche Maßnahmen schlagen Sie 
vor?
Wichtig ist, dass wir das Thema zu-
nächst ausdifferenzieren. Dynamic Pri-
cing bedeutet zuerst die Preissteuerung 
auf der Zeitachse. Davon zu unterschei-
den sind kundenindividuelle Preise, 
das ist die Preisdifferenzierung dritten 
Grades. Das sind zwei unterschiedliche 
Herangehensweisen. Dynamic Pricing 
ist in der Regel unabhängig vom ein-
zelnen Verbraucher, denken Sie zum 
Beispiel an Tankstellen.
Kann man das überhaupt so scharf 

voneinander trennen? Auch die 
zeitgesteuerte Preisveränderung 
folgt ja oft der Erkenntnis, dass 
bestimmte Kundensegmente zu 
diesem Zeitpunkt eine höhere 
Preistoleranz haben.
Der erste Treiber ist aber nicht die 
Preistoleranz des einzelnen Konsu-
menten, sondern die Nachfrage zu 
einem spezifischen Zeitpunkt, etwa 
bei Flügen zum Ferienbeginn. Aber 
natürlich spielen hier beide Fakto-
ren eine Rolle. Das führt unter Um-
ständen dazu, dass eine vierköpfige 
Familie pro Kopf mehr bezahlt als 
ein gutverdienendes Ehepaar ohne 
Kinder. Aus Makrosicht mag das un-
gerecht sein, aus Sicht des Anbieters 
aber legitim.  
Bei Flugbuchungen gibt es heute 
kaum mehr zwei Menschen, die 
den gleichen Preis bezahlen. Wa-
rum begehren die Fluggäste nicht 
auf? 
Sie haben keine andere Wahl. Auf be-
stimmten Linien und zu bestimmten 
Zeitpunkten gibt es wenige Alterna-
tiven und die Flüge sind eben teurer. 
Man fügt sich seinem Schicksal. 
Besonders Amazon reizt das Sys-
tem aus – und ist trotzdem sehr 
erfolgreich. Wie kann das sein? 
Amazon macht das erst jetzt, wo 
der Konzern eine fast unzerstörbare 
Markenstärke erlangt hat. Ich glaube 
aber, dass das Unternehmen Kun-
den verlieren wird. Es ist eine Frage 
der Kalkulation, welcher der beiden 
Effekte überwiegt: die Mehrerlöse in 
Hochpreiszeiten, gemessen an den 
Mindererlösen durch Kundenverlust. 
Amazon ist so klug und beobachtet 
das genau. Und die Kunden, die dann 

Der Preis ist, was du draus 

machst

Glückwunsch: Du darfst heute 

selbst aussuchen, wie viel du für 

deinen Einkauf zahlen willst. Ziehe 

dafür maximal sechs Felder vor

Die Crowd kommt
Trommel alle deine Mitspieler 

zusammen: Wenn jeder von 

euch mindestens eine 4 würfelt, 

bekommt ihr 40% Rabatt  

auf alles!

profitieren und nicht alle über einen 
(günstigen) Kamm scheren. Heiko 
Eckert, verantwortlich für E-Commerce 
beim exklusiven Modehändler Mythe-
resa, wünscht sich eine Lösung, mit 
der er zahlungskräftige Kundinnen aus 
der Schweiz von den sparsameren deut-
schen unterscheiden kann. „Im Online-
shop kann ich die Preisstrategie durch-
ziehen, da funktioniert Geotargeting. 
Im Marketing-Offsite funktioniert das 
nicht mehr, sobald ich die Preise kom-
munizieren will.“

Anders ausgedrückt: Wie geht 
Eckert mit einer eidgenössischen Kun-
din um, die in der deutschsprachigen 
Werbung einen günstigeren Preis gese-
hen hat als in ihrem nationalen Online-
shop? Zwei mögliche Varianten macht 
Eckert aus: „Entweder ich gehe mit und 
gebe ihr den günstigen Preis, so wie Me-
dia-Saturn das macht, oder ich versu-
che das über Kommunikation zu lösen 
– indem ich die Kundin davon überzeu-
ge, dass eine Bestellung in der Schweiz 
für sie komfortabler ist, zum Beispiel in 
Sachen Retouren.“

Entscheidend für Eckert ist das Liefer- 
land. Seine Kundinnen jetten durch die 
ganze Welt und recherchieren auch aus 
unterschiedlichen geografischen Zonen. 
Hier wird Geotargeting allein nicht mehr 
funktionieren. Eckert könnte eine fron-
tale Postleitzahlabfrage installieren, um 
eine Segmentierung vorzunehmen. Dem 
ehemaligen Suchmaschinenspezialisten 
stellt es dabei aber die Nackenhaare auf. 
Den Sichtbarkeitsverlust bei Google will 
er nicht riskieren.

Wenn sich Kunden ungerecht 
behandelt fühlen, begehren sie auf

Die Kundin, die bei Mytheresa nach 
einer Rabattierung fragt, weil sie eine 
günstigere Werbung gesehen hat, ist 
der vergleichsweise angenehmste Fall. 
Andere Kundinnen könnten sich kom-
mentarlos einfach abwenden oder   
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Diskriminierung und Datenmissbrauch. 
Experten sagen, die wachsende Intrans-
parenz erziehe Konsumenten zu Miss-
trauen und schade am Ende dem Handel 
selbst. Sie müssen sich die Frage gefal-
len lassen: Wenn der Preis austauschbar 
wird, welchen Wert hat ein Produkt, eine 
Marke dann überhaupt noch? 

Bei Amazon zählt nicht das 
Produkt, sondern die Zeit, zu der 
es gekauft wird

Wie weit fortgeschritten das Szenario 
bereits ist, zeigt die Verbreitung von 
Dynamic Pricing im Netz. Wer etwa Flü-
ge buchen oder Elektroartikel erwer-
ben will, wird Teil eines zähen Preis-
kampfes. Preise variieren zum Teil im 
Minutentakt abhängig von Kriterien 
wie Tages- und Jahreszeit oder Wett-
bewerbssituation. Eine repräsentative 
Befragung des Instituts für Verbrau-
cherschutz Conpolicy im Auftrag des 
NRW-Verbraucherschutzministeriums 
fand unlängst heraus: Knapp ein Drittel 
der Befragten hat schon einmal erlebt, 
dass Freunden oder Bekannten im In-
ternet ein gleiches Produkt zu einem 
anderen Preis angezeigt wurde als ih-
nen selbst.

Dabei bedienen sich Unternehmen 
immer stärker auch persönlicher Infor-
mationen wie Einkaufs- und Surfver-
halten oder Standort der Nutzer, ermit-
telt über die IP-Adresse. Wer etwa zum 
wiederholten Mal in einem bestimmten 
Onlineshop einkauft, zahlt unter Um-
ständen mehr als Neukunden, die über 
eine Anzeige in den Shop gelangen. 
Und wer einen Flug buchen will, zahlt 
von einem Internetcafé in Berlin-Neu-
kölln aus womöglich weniger als von 
einem Computer in Berlin-Schöneberg.

Aufsehen erregt hat mit solchen 
Praktiken insbesondere Amazon: Bis zu 
achtmal am Tag drehe der Versandriese 
an der Preisschraube, am Valentinstag 
2015 waren es Medienberichten zufol-

ge bis zu eine Million Änderungen – je 
nach Konkurrenzsituation, Abverkauf 
und Tageszeit. Die Preise schwanken 
mitunter um bis zu 240 Prozent, berich-
tet das Preismonitoring-Unternehmen 
Minderest. 

Die Kriterien zur Preisanpassung 
werden dabei immer individueller: 
Laut SWR-Sendung „Marktcheck“ zäh-
len etwa die Endgeräte der Nutzer dazu: 
Wer eine Waschmaschine vom PC aus 
bestellte, sollte zehn Euro weniger zah-
len als Kunden, die dafür mobile Geräte 
verwendeten. Apple-Nutzern seien zu-
dem höhere Preise angeboten worden 
als Nutzern anderer Marken. Amazon 
dementierte diese Erkenntnisse zwar, 
doch das Misstrauen bleibt – insbe-
sondere da das Unternehmen solche 
Experimente bereits vor 16 Jahren ein-
räumen musste: Damals hatte der Ver-
sandriese Filmpreise vom verwendeten 
Browser abhängig gemacht. 

Der Supermarkt der Zukunft 
weiß genau, was sein Kunde will

Ginge es nach dem Technologiekon-
zern Cisco, könnten sich in Zukunft 
auch stationäre Händler solcher Me-
chanismen bedienen. In seiner Vision 
steht der Supermarkt der Zukunft in 
ständigem Austausch mit dem Kunden. 
Sensoren und Kameras an Regalen, Tü-
ren und Kassen messen dabei Gesichts-
ausdrücke und Bewegungen und kom-
munizieren mit den Smartphones der 
Menschen. Auf diese Weise weiß der 
Supermarkt genau, wie oft ein Kunde 
den Laden aufsucht, welche Produkte 
ihn interessieren, welche er am Ende 
kauft – und was ihm diese wert sind.

Wenn auch die Wirklichkeit von 
dieser Vision noch mehrere Schritte 
entfernt scheint, so stellen zumindest 
große Handelsketten die Weichen: 
Rewe etwa, Media-Saturn und einige 
Edeka-Läden haben bereits elektroni-
sche Preisschilder eingeführt. Sie sehen 

aus wie ihre analogen Vorgänger, weil 
sie aus demselben Material hergestellt 
wurden wie E-Reader. Der Zeitaufwand 
für Preisänderungen wird dadurch um 
ein Vielfaches minimiert. Mitarbeiter 
hätten so mehr Zeit für die Kundenbe-
ratung, begründet das eine Sprecherin 
von Media-Saturn, Kunden könnten 
ihrerseits über mobile Geräte mehr In-
formationen über einzelne Produkte 
abrufen, erklärt Rewe. 

Eine Verbindung zur dynamischen 
Preisauszeichnung weisen die meis-
ten von sich. Eine Sprecherin von Me-
dia-Saturn fügt jedoch hinzu: „Wenn 
Preisanpassungen notwendig sind, so 
werden diese außerhalb der Ladenöff-
nungszeiten umgesetzt.“

In einer freien Marktwirtschaft 
ist der Handel in seiner 
Preisgestaltung frei

Für Verbraucherschützer ist der Schritt 
zur Cisco-Zukunft indes nicht mehr 
weit – im Netz ist sie längst Wirklich-
keit. Die Vision gleicht für sie einer 
Dystopie: Anstelle des Staates wie im 
Romanklassiker „1984“ verfolgen Com-
puterprogramme jeden Schritt des Kon-
sumenten, um aus ihm bestmöglichen 
Profit zu schlagen. 

Mittlerweile hat das Thema auch die 
Politik erreicht. Im Februar erst sagte 
der nordrhein-westfälische Verbrau-
cherschutzminister Johannes Rem-
mel der ungleichen Preisgestaltung 
den Kampf an. Über Twitter teilte er 
mit: „Wenn der Wohnort oder das Tab-
let-Modell darüber entscheiden, ob ich 
einen Preisaufschlag zahlen muss oder 
ein Produkt gar nicht erst erhalte, dann 
ist das eine diskriminierende Preispoli-
tik.“

Ganz so einfach ist es nicht. Recht-
lich gesehen ist der Händler in seiner 
Preisgestaltung frei – das fordert die 
freie Marktwirtschaft. Diskriminie-
rungsverbote umfassen unmittelbar 

Schlussverkauf !Du brauchst gerade keinen 

Wintermantel? Wenn du ihn 

trotzdem heute kaufst, bekommst 

du ihn zum halben Preis und darfst 

ein Feld überspringen

Wer hat an der Uhr 

gedreht?

Ups – es ist Shopping-Zeit!  Die 

Nachfrage zieht an, die Preise 

auch. Du musst draufzahlen und 

musst zwei Felder zurück
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Vor ziemlich genau vier Jahren 
machte Andrew Sampson eine inte-
ressante Entdeckung. Er suchte bei 
Ryanair nach einem Flug nach Lon-
don und fand ihn für 123 britische 
Pfund. Er wollte noch eine Nacht da-
rüber schlafen, bevor er die endgül-
tige Entscheidung traf, vielleicht be-
nötigte er auch die Einwilligung der 
Gattin. Am folgenden Morgen kostet 

Was falsches  
Pricing kostet
Die kundenindividuelle Anpassung von Preisen ist 
der Heilige Gral der Betriebswirtschaft. Er verspricht 
maximale Erträge bei minimalem Imageverlust – aber nur, 
wenn man es richtig macht

Autor: Frank Puscher

der identische Flug 237 Pfund. 
Sampson war verärgert und 
wunderte sich über den extrem 
schnellen Preisanstieg, für den 
es aus seiner Sicht keinen plau-
siblen Grund gab. Routinemäßig 
löschte Sampson seine Cookies, 
jene kleinen Speicherdateien also, 
wo Webseiten und Werbebanner hin-
terlegen, wann sie der Nutzer erst-

Pink-Aufschlag

Frauen zahlen für Kosmetikartikel 

mehr, als Männer. Alle weiblichen 

Spieler verlieren 20 % ihres 

Budgets

Achtung! 
Verbraucherschutz!
Alle Preise werden zurückgesetzt. 
Du verlierst alle Rabatte. Jetzt ist 
jeder Kunde gleich

Das war noch nicht alles

Das Schnäppchen ist doch nicht so 

günstig wie gedacht: Du musst eine 

Grundgebühr von 20 % zahlen – 

drei Runden lang

Black FridayDu brauchst gerade keine neue 

Kamera? Wenn du sie trotzdem 

heute kaufst, darfst du zwei Felder 

überspringen
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jeden angebotenen Preis hinterfragen. 
Eine dritte Kundenschicht aber wird 
sich wehren und zumindest via Social 
Media ihrem Ärger über eine preisli-
che Diskriminierung aus ihrer Sicht 
Luft machen. So war im Mai 2012 der 
Aufschrei groß, als der Reisevermittler 
Orbitz verdächtigt wurde, Mac-Usern 
mehr Geld für Hotelzimmer abzuknöp-
fen als Kunden mit Windows- oder 
Linux-Gerät. Auf den ersten Blick gar 
keine so schlechte Strategie und nach 
deutschem Recht zulässig, aber unter 
PR-Aspekten eben kritisch.

Tatsächlich bot Orbitz seinen Kun-
den andere, hochwertigere Zimmer an, 
weil man anhand der Reservierungsda-
ten gesehen hatte, dass Mac-Nutzer im 
Durchschnitt ein Drittel teurer buchen. 
Diese Daten hat offensichtlich auch der 
größte Preisdynamiker, nämlich Ama-
zon. Erst letzten November warf die 
SWR-Sendung „Marktcheck“ dem Han-
delsriesen vor, Apple-Nutzer preislich 
zu benachteiligen. Amazon widerspricht 
dieser Darstellung entschieden. Dyna-
mische Preise: Ja, Diskriminierung nach 
User-Agent, Browser oder Endgerät: Nie-
mals. Da es keine rechtliche Handhabe 
gibt, rät der Verbraucherschutz, was er 
raten muss: „Vergleicht Preise.“

Wer transparent kommuniziert, 
hat zufriedenere Kunden

Es ist also hinreichend offensichtlich, 
dass eine klug eingesetzte Preisstrategie 
Gewinne erhöhen oder Nachfragespit-
zen glätten kann. Die spannendste 
Frage derzeit lautet: Wie reagieren die 
Konsumenten, wenn sich solche Nach-
richten in den nächsten Jahren häufen? 
Revionics-Mitarbeiter Florian Strecker 
ist sich sicher, dass die Menschen sich 
daran gewöhnen: „Dank Amazon und 
Co. wird der Kunde täglich darauf trai-
niert, dass sich Preise durchaus häufi-
ger im Tagesverlauf ändern können.“

Das Risiko liegt derweil im Markeni-
mage. Nur starke Marken wie Amazon 

können es sich leisten, die Gren-
zen der dynamischen Preisfindung 
bis hin zum individuellen Preis auszu-
loten. Kleine Marken haben es schwe-
rer. Manche Unternehmer, wie Thors-
ten Ahlers, der Gründer von Brille24,  
haben dazu aber auch eine klare Hal-
tung: „Zeitbasierte Dynamik ist in 
Ordnung, individuelle Preise finden 
wir unehrlich. Allerdings kommt 
man um Promotions bei Preissuch-
maschinen kaum herum.“

Vor dem gleichen Dilemma steht der 
stationäre Handel: Wie reagiert der Kun-
de, wenn er hört, dass Saturn in Ingol-
stadt per digitalem Preisschild die Preise 
ständig ändert? Andreas Kaapke sieht 
das Risiko des Imageverlustes nur dann 
gegeben, wenn zwei Kunden gleichzeitig 
unterschiedliche Preise für die gleichen 
Artikel bekommen. „Wer individuell 
bepreist, muss das auch kommu-
nizieren“, sagt der Wirtschaftspro-
fessor. Für ihn ist eine transparente 
Steuerung spannender als versteckte 
Tricks, denn Transparenz erlaube es 
dem Kunden, sich selbst einzusortieren – 
und stimmt ihn zufriedener. 

Gute Preispolitik ist letztlich Teil 
des Marketings, schlechte aber auch. 
Leidvoll erfahren musste das vor nicht 
allzu langer Zeit die Billigfluglinie Ea-
syjet. In einer einspaltigen Glosse gei-
ßelte Alexander Schlosser, Redakteur 
beim Hamburger Abendblatt, letzten 
Herbst einen nicht nachvollzieh-
baren Preisanstieg um satte 24 
Prozent innerhalb weniger Mi-
nuten. Beim dritten Kontakt mit 
der Airline erfuhr er, dass das 
Flugzeug nicht mal zur Hälfte 
ausgebucht war und nicht an-
satzweise ein Grund für die Ver-
teuerung bestand, außer seinem 
wiederholten Seitenaufruf eben. 
Seinen Flug buchte er dann im 
Reisebüro – zu einem Preis, der 
noch unter dem ersten von Easy-
jet lag. Zwei Zusatzgepäckstücke 
inklusive. 

Alles im Blick?

Du hast die Preise nicht 

ausreichend verglichen und zahlst 

mehr, als du müsstest. Setze eine 

Runde aus 

Wiederholungstäter
In diesem Geschäft kaufst du 
regelmäßig ein. Der Laden weiß das 
und setzt die Preise hoch. 
Tausche mit deinem am  
weitesten abgeschlagenen 
Mitspieler die Position

Datenspender
Du speist den Handel mit jeder Menge Daten. Dafür bekommst du 

ganz besonders viele individuelle 
Rabattangebote. Du darfst vier Felder überspringen

Preis oder WertDu hast dich für das teurere 

Produkt entschieden, weil dir 

Qualität und Marke wichtiger 

sind. Glückwunsch. Du hast den 

Wettbewerb ein Stück gesichert. 

Laufe direkt ins Ziel

ZIEL
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Kein Wert für alle
Mithilfe von Big Data und Algorithmen können Händler ihre Preise heute in 
Echtzeit anpassen. Verbraucherschützern geht das mitunter zu weit

Autorin: Julia Wadhawan

„Heutzutage kennen die Leute von 
allem den Preis, aber von nichts den 
Wert“, schreibt der irische Schrift-
steller Oscar Wilde in seinem Buch 
„Das Bildnis des Dorian Gray“ im 
Jahr 1891. Mehr als 100 Jahre spä-
ter klingt sein Zynismus fast schon 
euphemistisch: Heute, könnte man 
entgegnen, kennt nicht mal mehr je-
mand den Preis.

Beispielsweise im Supermarkt. Man 
stelle sich vor, man streune zwischen 
den Regalen umher, auf der Suche nach 
Inspiration für den abendlichen Ein-
kauf. Während die Produkte still stehen, 
bewegen sich die Zahlen auf den Preis-
schildern wie Symbole an einem einar-
migen Banditen. Erst als man innehält, 
vielleicht am Kühlregal, halten auch die 
Zahlen an: Der Vanillejoghurt kostet 
heute 69 Cent – zumindest für mich. Für 
die alte Dame, die kurz darauf am Regal 
steht, sind es nur 59 Cent. Der Grund: 
Sie ist um einiges preisbewusster als ich, 
ihre Zahlungsbereitschaft niedriger. Der 
Supermarkt weiß das, er kennt die Dame 
und ihr Einkaufsverhalten genau. Damit 
die Dame überhaupt zugreift, hat er den 
Preis herabgesetzt.

Zugegeben, die Situation ist fiktiv. 
Und doch spiegelt sie wider, was Unter-
nehmen und Verbraucherschützer in 
naher Zukunft als Wirklichkeit begrei-
fen – und fürchten: Warenpreise, die 
sich in Echtzeit ihren Kunden und den 
Marktbedingungen anpassen. 

Dynamic Pricing: „Schlachtfeld 
um die Privatsphäre“

Die Idee dahinter ist nicht neu: Preise 
werden schon immer von einer Vielzahl 
externer Faktoren beeinflusst, insbe-
sondere von Angebot und Nachfrage. 
Anschauliche Beispiele sind saisonale 
Rabattwellen in der Modeindustrie oder 
Tankstellenpreise. Durch die Zunahme 
von Wettbewerbern im Internet aber 
steigt der Druck auf den Handel: Mithil-
fe von Smartphones, mobilem Internet 
und Apps können Kunden Angebote in 
Echtzeit miteinander vergleichen. On-
line wie offline müssen Händler ihre 
Konkurrenten daher im Blick behalten, 
um wettbewerbsfähig zu bleiben. Das 
führt zu immer härteren Preisschlach-
ten, der Handel kannibalisiert sich 
selbst.

Ein Paradigmenwechsel hat daher 
Einzug gehalten, von der wettbewerbs- 
orientierten hin zur kundenorien-
tierten Preisbildung. Nicht mehr der 
niedrigste Preis soll die Konkurrenz 
überlisten, sondern der beste Preis für 
den jeweiligen Kunden. Das passende 
Zauberwort lautet „Dynamic Pricing“ 
– dynamisches Preismanagement. Un-
ternehmen bedienen sich hierfür aus 
Datenmassen über Kunden, Wettbewer-
ber und externe Marktbedingungen wie 
etwa Tageszeit oder Wetter. Algorith-
men setzen diese Informationen zuein- 
ander in Beziehung und errechnen da-

raus optimale Preise für ein Produkt zu 
einer bestimmten Zeit und an einem 
bestimmten Ort.

Der Unterschied von Dynamic Pri-
cing zu klassischem Preismanagement 
liegt vor allem in den verwendeten Da-
ten. Händler können immer mehr Fak-
toren in immer komplexere Zusammen-
hänge stellen. Dank technologischer 
Möglichkeiten funktioniert das immer 
schneller. E-Commerce-Händler kön-
nen ihre Wettbewerber mittlerweile in 
Echtzeit monitoren und das Einkaufs-
verhalten der Konsumenten voraussa-
gen. 

Doch was den Handel stärkt, 
schwächt den Verbraucher zunehmend. 
Der amerikanische Computerexper-
te Dan Kaminsky prophezeite schon 
2009, dass der personalisierte Preis 
das „Schlachtfeld um die Privatsphäre“ 
werde. In seiner Horrorvision fließen 
auch persönliche Informationen aus so-
zialen Netzwerken in die Berechnungen 
mit ein: Wenn etwa eine Hochzeit in 
der Familie anstehe, könnten die Flug- 
tickets für Familienmitglieder um ein 
Vielfaches teurer werden – aufgrund 
der „unflexiblen Nachfrage“, schreibt 
der „Tagesspiegel“. 

Die Macht, die Konsumenten durch 
Online-Vergleichsmöglichkeiten ge-
wonnen haben, kehrt sich dadurch 
in eine Ohnmacht um. Verbraucher-
schützer warnen vor der  Entwicklung 
hin zum „gläsernen Kunden“, vor   

Der Lieferant ist da

Aufgrund der neuen Lieferung 

muss alles raus! Du bekommst auf 

alle Lebensmittel 40 % Rabatt. 

Mehr geht gar nicht

Achtung! 
Verbraucherschutz!
Alle Preise werden zurückgesetzt. 
Du verlierst alle Rabatte. Jetzt ist 
jeder Kunde gleich

061_asw4-2016_pricing_026-037.indd   27 14.03.16   10:24

Titelgeschichte

absatz 
4  2016   wirtschaft   31

Wie transparent müssen Preise sein?
Hersteller und Händler müssen Ver-
braucher nicht über den tatsächlichen 
Marktwert eines Produkts oder einer 
Dienstleistung aufklären. In Lebens-
mittelgeschäften wird der Vergleich 
durch die verpflichtende Angabe des 
Grundpreises pro Kilogramm am Regal 
oder auf dem Etikett erleichtert. Bei 
Stückpreisen an der Theke hilft es nur, 
sich vorher über die Preise zu erkundi-
gen und überteuerte Angebote auszu-
schlagen. 

Dürfen Händler ihre Preise willkürlich 
anpassen?
Hersteller und Händler sind in ihrer 
Preisgestaltung frei, das fordert die 
freie Marktwirtschaft. Die Idee eines 
gleichen Preises existiere hierzulande 
nicht, sagt Martin Schmidt-Kessel, 
Professor für Verbraucher- und Pri-
vatrecht an der Universität Bayreuth: 
„Unsere freiheitliche Rechts- und Wirt-
schaftsordnung setzt die Möglichkeit 
der Preisdifferenzierung quasi voraus.“ 
Allgemeine rechtliche Grundsätze 
schränken die Preisfreiheit jedoch ein. 
Dazu gehören: Diskriminierungsverbo-
te, Preisbindung, Gebot der Fairness, 
Datenschutz, Ausnutzung einer markt-
beherrschenden Stellung

1.  Diskriminierungsverbote
Die sogenannte Dienstleistungsricht-
linie der Europäischen Gemeinschaft 
(EG) verbietet Preisdiskriminierungen 
aufgrund des Wohnsitzes in einem an-
deren Mitgliedsstaat oder der Staats-
angehörigkeit. In Deutschland gilt zu-
dem ein mehrfach gesetzlich geregeltes 
Diskriminierungsverbot. Grundlage ist 
Art. 3 des Grundgesetzes, in dem die 
Gleichbehandlung jedes Menschen 
durch den Staat gesichert wird. Preis- 
anpassungen sind demnach verboten,  
wenn sie unmittelbar aufgrund folgen-
der Kriterien vorgenommen werden:
• Geschlecht 
• Abstammung
• Rasse
• Sprache
• Heimat und Herkunft
• Glaube
• Religiöse oder politische Anschauungen
• Behinderung
Zulässig ist eine Ungleichbehandlung 

laut Allgemeinem Gleichbehandlungs-
gesetz (AGG) dann, wenn sie durch 
objektive Kriterien gerechtfertigt ist. Zu 
diesen zählen beispielsweise saisonbe-
dingte Veränderungen der Nachfrage, 
Preisveränderungen bei Mitbewer-
bern oder höhere Lizenzkosten für 
die Bereitstellung urheberrechtlich 
geschützter Inhalte in bestimmten 
EG-Mitgliedsstaaten. Eine höhere 
Zahlungsbereitschaft oder ein höheres 
Durchschnittseinkommen rechtfertigen 
an sich keine höheren Preise.
Ein Problem für viele Anbieter, wird laut 
Juraprofessor Martin Schmidt-Kessel 
die mittelbare Diskriminierung sein: 
Soweit erlaubte Kriterien bei Prei-
sanpassungen typischerweise bei 
Personengruppen vorliegen, deren 
Diskriminierung verboten ist, kann 
eine mittelbare Diskriminierung vorlie-
gen – etwa beim Rückschluss aus der 
Zahlungsweise auf Zugehörigkeit zu 
einer bestimmten Altersgruppe oder 
Abstammung.

2. Preisbindung
Preisbindungen sind in Deutschland 
laut Gesetz gegen Wettbewerbsbe-
schränkung (GWB) grundsätzlich unzu-
lässig. Bestimmte Güter und Leistungen 
sind jedoch davon ausgenommen: 
• rezeptpflichtige Arzneimittel
• Verlagserzeugnisse wie Bücher, Noten, 
   Landkarten oder E-Books
• Zeitungen und Zeitschriften, sofern 
  der Verleger mit dem Großhandel  
  entsprechende Verträge schließt
• Tabakwaren
• Taxifahrten

Händler sind allerdings während des 
Kaufprozesses nach den Regeln des 
Preisangabenrechts an den einmal 
mitgeteilten Preis (etwa in der Werbung 
oder am Regal) gebunden. Vielfach ist 
dabei der Zeitpunkt maßgeblich, zu dem 
sich der Kunde zum Kauf entschließt: Im 
Supermarkt ist das der Moment, in dem 
er ein Produkt aus dem Regal nimmt. 
Ändert sich der Preis bis zum Bezahl-
vorgang, muss der Händler den Kunden 
darüber informieren und teilweise sogar 
sicherstellen, dass automatisch an der 
Kasse nur der niedrigere Preis verlangt 
wird. Nur so kann die Vertragsfreiheit, 

also das Recht, Vertragsgegenstände 
und -partner frei zu wählen, auch für 
den Kunden gewährleistet werden. Der 
Kunde kann sich in diesem Moment im-
mer noch gegen den Kauf des Produkts 
entscheiden. Da im Supermarkt nicht 
kontrollierbar ist, welcher Kunde ein 
Produkt zu welchem Zeitpunkt ergreift, 
könnten Supermärkte ihre Preise in der 
Praxis nur dann nach oben anpassen, 
wenn kein Kunde im Laden ist – also 
nachts. „Wenn ein Händler seine Preise 
zu oft anpasst, kann es zudem sein, dass 
die Rechtspolitik künftig den Bindungs-
zeitpunkt zeitlich vorverlagert“, sagt  
Verbraucherrecht-Experte 
Schmidt-Kessel voraus.

3. Gebot der Fairness
Der Preis wird zwar nicht auf seine 
Fairness kontrolliert – also auf ein ange-
messenes Verhältnis von Leistung und 
Gegenleistung. Er muss aber fair zu-
stande gekommen sein. Unvollständige 
Preisangaben (etwa ohne Umsatzsteu-
er) oder die Angabe eines zu niedrigen 
Preises in der Werbung sind verboten. 
Auch versteckte Nebenpreise (etwa 
Gebühren, Kosten, Steuern, Hotlinekos-
ten) machen einen Preis unfair.
 
4. Datenschutz und kundenindividuel-
le Preisgestaltung
Personenbezogene Daten, also sämtli-
che Angaben über eine Person, deren 
Identität bestimmt oder bestimmbar ist, 
unterliegen dem Datenschutz. Solange 
sich der Kunde nicht ausdrücklich bereit 
erklärt, seine persönlichen Daten zur 
Preisanpassung freizugeben, ist ihre 
Verwendung verboten. Die Verarbeitung 
anonymer Daten hingegen ist rechtlich 
unbedenklich. 

5. Ausnutzung einer marktbeherr-
schenden Stellung
Die missbräuchliche Ausnutzung einer 
marktbeherrschenden Stellung ist laut 
GWB rechtlich verboten. Das bedeutet: 
Monopolisten dürfen nicht willkürlich 
Wucherpreise verlangen. Um als Wu-
cherer zu gelten, muss für ein Unter-
nehmen der Vorsatz des „Ausbeutens“ 
gelten, also das bewusste Ausnutzen 
der gegebenen schlechten Situation 
des Bewucherten. 
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„Transparenz ist wichtiger als der letzte Cent Marge“
bleiben – insbesondere jüngere, stört 
das nicht. Das sind Jäger und Sammler, 
die sogar Spaß daran haben, bei sol-
chen Spielchen mitzumachen. 
Lässt die Wirkung von Dynamic 
Pricing nicht nach, wenn die Kun-
den lernen, wann sie am günstigsten 
einkaufen? 
Ja, aber das ist bis zu einem gewissen 
Grad gewollt. Ich glätte dadurch zwar 
die Nachfragespitzen, heize die Nach-
frage dafür aber in Zeiten an, in denen 
es bisher nicht so gut lief. Ich möchte, 
dass einige Kunden das lernen, und die 
hole ich genau damit ab – beim Sprit 
zum Beispiel. Mich stört das persön-
lich gar nicht. Ich tanke einfach dann, 
wann ich es brauche. 
Schauen wir in die Zukunft des 
stationären Handels: Elektroni-
sche Preisschilder 
erlauben den glei-
chen Ansatz auch 
für Händler mit 
einer breiteren 
Angebotspalette im 
Vergleich zu Tank-
stellen. Wird sich 
Dynamic Pricing 
hier durchsetzen?
Die elektronischen 
Preisschilder sind 
ja vor allem für die 
Handhabung der 
Preisauszeichnung 
wichtig, denn ich 
kann Regale unter-
schiedlich befüllen, 

ohne von Hand die Waren neu aus-
zeichnen zu müssen. Dynamic Pricing 
ist da eher ein angenehmer Nebenef-
fekt. Das funktioniert immer besser, je 
schneller ein Artikel dreht. Denken Sie 
an Lebensmittel, wo das Verderben der 
Ware am Tagesende droht. Allerdings 
merken und bewerten Kunden Preis-
veränderungen hier auch sehr schnell, 

weil sie wissen, was ein Glas Nutella 
kostet.
Was erleben Sie in der Handelsland-
schaft: Denken Händler ausreichend 
über ihre Preispolitik nach? 
Ich teile die These, dass die meis-
ten Händler keine vernünftige Pri-
cing-Strategie haben. Das beginnt 
schon bei den Basics: Die haben über 
alle Warengruppen hinweg einen 
prozentualen Aufschlag, und das ist 
zu wenig. Da müssen wir viel filigraner 
vorgehen. Es gibt aber kleinere Händ-
ler, etwa im Bereich Handwerk, die das 
gut machen. Denken Sie an Bäckereien 
oder Blumenhändler: Die bieten ver-
derbliche Waren ab 18 Uhr zum halben 
Preis an. Das habe ich übrigens in Köln 
schon vor 20 Jahren erlebt.
Was ist in Ihren Augen eine gute 
Pricing-Strategie?
Eine mit Wahrscheinlichkeitsfunktio-
nen hinterlegte, dynamische Preisge-
staltung, die Angebot und Nachfrage 
abbildet. Ziel der Strategie ist ja auch, 
den Kunden zu erziehen, die Nach-
frage gleichmäßiger auf das Jahr zu 
verteilen. Wenn man den Kunden über 
den Tisch zieht und die Preise will-
kürlich verändert, ist das keine gute 
Strategie. Der Kunde kann dann die 
Preissituation nicht antizipieren.  
Das ist für die Steuerungsfunktion 
wichtiger als der letzte Cent Marge, 
den ich durch Intransparenz erzielen 
kann. Ich glaube, man muss dem 

Kunden die Möglichkeit geben, sich 
selbst einzuordnen. Das honoriert 

der Verbraucher. 

Professor Andreas Kaapke ist 
Marketing- und Handelsspezialist 
und beobachtet die Preisstrategi-
en der Händler genau

Professor Andreas 
Kaapke

Alles eine Frage der Marke

Dein Smartphone ist leider vom 

falschen Anbieter, du musst beim 

Einkauf draufzahlen. Gehe ein  

Feld zurück 

Der Preis ist heiß
Du willst in den Urlaub fliegen? 
Hättest du mal eine andere Zeit für 
die Buchung gewählt. Die Preise 
sind gerade auf ihrem Höhepunkt. 
Gehe schnell zwei Felder zurück, 
damit sie nicht weiter steigen
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nur Kriterien wie Rasse, Herkunft, Ge-
schlecht oder Alter (zu rechtlichen Be-
dingungen siehe Kasten auf Seite 31). 
Die Marke des Endgeräts zur Preiskal-
kulation ist also per se nicht verboten. 
Abgesehen von mittelbaren Diskrimi-
nierungsgefahren rüttelt diese Praxis 
jedoch vor allem am Vertrauen in die 
Händler selbst: Je freimütiger diese mit 
ihrer Macht umgehen, desto ausgelie-
ferter fühlen sich Konsumenten.

Dabei schütze Dynamic Pricing die 
Macht des Verbrauchers eher, als dass 
es sie anficht, meint zumindest Mi-
chael Feindt. Der Physiker ist Gründer 
und Chef des Technologiedienstleisters 
Blue Yonder, der jeweils zu einem Drit-
tel ihm, dem Handelskonzern Otto und 
der US-amerikanischen Private-Equi-
ty-Firma Warburg Pincus gehört.

Feindt hat für Blue Yonder einen 
Algorithmus entwickelt, der Daten von 
Händlern sammelt und daraus Vorher-
sagen für die Zukunft trifft. Durch so-
genannte „Predictive Analytics“ ließen 
sich Lagerbestände und Preise optimie-
ren, sagt der 57-Jährige. Das sei nicht 
nur für den Handel essenziell, um kon-
kurrenzfähig zu bleiben – es nutze auch 
dem Konsumenten: „Durch die zuneh-
mende Preisschlacht kannibalisiert 
sich der Handel irgendwann selbst. Ei-
ne kundenorientierte Preisgestaltung 
hilft nicht nur bei der Optimierung des 
Umsatzes, sie hilft auch dem Kunden, 
weil damit Wettbewerb und marktge-
rechte Preise langfristig erhalten blei-
ben“, sagt Feindt. 

Zu den Kunden von Blue Yonder 
gehören neben Versandhändlern wie 
Otto bereits stationäre Anbieter wie 
dm, Sportscheck, Kaufland und Kai-
ser’s Tengelmann. Allerdings nutzen 
diese Feindts System vor allem zur Ab-
satzvorhersage, nicht zur dynamischen 
Preisgestaltung. Bei diesem Thema hal-
ten sich noch einige zurück, sagt Feindt, 
auch weil das Thema bei Konsumenten 
eher zu Misstrauen führt. 

Dabei handelt es sich dabei oft gar 
nicht um kundenindividuelle Daten. 
Blue Yonder erhebe ausschließlich In-
formationen, die vom Konsumenten 
unabhängige Informationen liefern: 
Welches Produkt wurde zu welchem 
Zeitpunkt wo und in Verbindung mit 
welchen Waren gekauft? Daraus lassen 
sich Absatzprognosen abhängig vom 
Wetter, von der Uhr- und Tageszeit oder 
der Wettbewerbssituation erstellen, 
durch die Preisanpassungen viel ge-
nauer vorgenommen werden können, 
so Feindt. Doch wie gerecht ist es, einer 
alleinerziehenden Mutter mit Zeitdruck 
die Kleider am Samstagnachmittag teu-
rer zu verkaufen als dem kinderlosen 
Paar im Doppelverdienerhaushalt, das 
sich die Zeit für Preisvergleiche viel 
eher nehmen kann? Feindt winkt ab: 
„Am Ende geht es um Preisanpassun-
gen von wenigen Cent. Für die Kunden 
häufig nicht entscheidend, aber für den 
Hersteller oder Händler macht das viel 
aus.“ 

Verbraucherschützer fordern 
eine „Algorithmus-Ethik“ 

Trotzdem: Das Gefühl wachsender Hilf-
losigkeit der Konsumenten bleibt. Der 
im Bundesjustizministerium angesie-
delte Sachverständigenrat für Verbrau-
cherschutz forderte in einem Bericht da-
her unlängst eine „Algorithmus-Ethik“, 
die Händler zu mehr Transparenz in der 
Preisgestaltung anhält.

Nicht alle halten diese Forderung 
für zielgerichtet. Raimund Bau, Grün-
der und Geschäftsführer des Berliner 
Start-ups SO1, ist einer von ihnen. Er 
halte Händler zwar dazu an, ihre Kon-
sumenten über die Geschäftspolitik zu 
informieren, sagt aber auch: „In dieser 
Forderung steckt eine gewisse Naivität, 
ein Missverständnis in Kombination 
mit gefährlichem Halbwissen.“ 

SO1 bietet eine Technologieplatt-
form, die stationären Händlern kun-

denindividuelle Preisaktionen vor Ort 
ermöglicht. Das prominenteste Bei-
spiel ist die Supermarktkette Kaiser’s 
Tengelmann: Über eine Kundenkarte 
können Konsumenten ihr Einkaufsver-
halten speichern und bekommen bei 
jedem Besuch individuelle Rabatte an-
geboten. Ein Algorithmus ermittelt aus 
allgemeinen Daten der Gesellschaft für 
Konsumforschung (GfK) und den per-
sönlichen Kaufgewohnheiten des Kun-
den Entscheidungswahrscheinlichkei-
ten – von dem Kauf des einen Produkts 
könne dabei auf ein Interesse an ande-
ren Produkten geschlossen werden, so 
Bau. Händler und Marken sollen so den 
Absatz bestimmter Produkte oder Kam-
pagnen gezielter steuern können.

Die Offenlegung der Algorithmus-Pa-
rameter aber sei unmöglich, sagt Bau: 
„Sogenannte Deep-Learning-Algorith-
men kreieren aus den Daten, die wir 
ihnen geben, Aggregationen und Er-
kenntnisse. Menschen können das nicht 
einfach lesen wie die klassischen Modelle 
der Statistik. Wir können nur beobach-
ten, dass es funktioniert.“  Und zwar so 
gut, dass SO1 bis Ende des Jahres mit 
dem 16-Fachen an Nutzern rechnet: Ak-
tuell sind es 250 000, rund vier Millionen 
sollen es aufgrund bereits abgeschlosse-
ner Kooperationsverträge mit einer Reihe 
deutscher Einzelhändler werden.

Das Wichtigste dabei: Alle Daten 
werden vollkommen anonym verwer-
tet. Im Gegensatz zu vielen anderen 
Kundenkarten sind sie nicht mit Ge-
burtsdaten, Namen oder Adressen ge-
koppelt. Im System landet lediglich 
eine beliebig festgelegte Kundennum-
mer, die zu den Informationen auf dem 
Kassenbon in Bezug gesetzt wird. Die 
Stiftung Warentest beurteilte die von 
Kaiser’s Tengelmann eingesetzte „Ex-
trakarte“ daher im Juli vergangenen 
Jahres auch als ungefährlich.

Das mag auch daran liegen, dass 
Preise über das System von SO1 niemals 
herauf-, sondern ausschließlich   

Die Crowd kommt
Trommel alle deine Mitspieler 

zusammen: Wenn jeder von 

euch mindestens eine 4 würfelt, 

bekommt ihr 40 % Rabatt auf alles!

Alles im Blick?
Du hast die Preise nicht 
ausreichend verglichen und zahlst 
mehr, als du müsstest. Setze eine 
Runde aus 
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mals aufgerufen hat. Und siehe da: 
Der Preis kehrte schnurstracks auf 
sein Ausgangsniveau zurück und 
Sampson buchte für 123 Pfund.

Der Fall wurde nie offiziell bestätigt 
und es wurde auch niemals ausreichend 
geklärt, ob Andrew Sampson nicht doch 
der beste Freund eines ehemaligen und 
entlassenen Ryanair Mitarbeiters war 
und sich auf Kreuzzug gegen die Airline 
befand. Aber schon in den Kommen-
taren zu Andrews Twitter-Post äußer-
ten einige Nutzer, dass ihnen dassel-
be passiert sei. Bei Edreams, schreibt 
Nutzerin „Kathryn“, finde man den 
Ursprungspreis nie wieder, wenn man 
nicht sofort bucht. Und ein halbes Jahr 
später traf es die ehrwürdige Lufthan-
sa. Der wurde gar ein noch perfideres 
Preissteuerungsverhalten vorgeworfen: 
Zu Beginn der Herbstferien stellte ei-
ne Vodafone-Mitarbeiterin fest, dass 
Buchungen von Familien mit Kindern 
insgesamt teurer seien als die gleichen 
Plätze, gebucht von Erwachsenen. Die 
Lufthansa-PR prüfte den Vorfall, wollte 
sich dann aber nicht dazu äußern. 

Das war 2012. Inzwischen, vier Jahre  
später, wundert man sich kaum mehr 
über das Auftauchen derartiger Beob-
achtungen. Gerade die Onlinesysteme  
verführen dazu, mehr oder weniger syste- 
matisch an der Preisschraube zu drehen 
und die Preiselastizität der Nachfrage  
zu erproben. „Das kann sehr riskant sein“, 
mein Marketingspezialist Professor  
Andreas Kaapke im Interview. Zum ei-
nen, so der Experte, verliere eine intrans- 
parente Preispolitik ihre Steuerungs-
funktion gegenüber der Nachfrageseite. 
Zum anderen drohe nicht nur ein kapi-
taler Imageverlust, wenn Kunden die 
Preisdifferenzierung bemerken und für 
nicht legitim halten: Die Kunden werden 
in eine frühere Phase ihres Kaufprozes-
ses zurückgeworfen und prüfen den an-
gebotenen Preis über ein Vergleichspor-
tal oder eine Suchmaschine. Tschüss, 
Loyalität, bye-bye, Kundenbindung. 

Der Handel muss differenzieren, 
um wettbewerbsfähig zu bleiben

Andreas Kaapke ist kein Feind dyna-
mischer Preise, ganz im Gegenteil. Er 
findet, die Preispolitik der meisten Un-
ternehmen, vor allem der kleineren und 
mittleren, sei zu „holzschnittartig“: Sie 
haben einen prozentualen Aufschlag 
über die Warengruppen hinweg, un-
geachtet der tatsächlichen Nachfrage 
oder des Verhaltens des Wettbewerbs. 
„Das muss filigraner werden“, meint der 
Schwabe.

Dazu bedarf es vor allem einer kla-
ren Strategie. Jürgen Schröcker war 
über ein Jahrzehnt lang Kommunika-
tionsleiter bei Hornbach und zeichnet 
mit verantwortlich für den Imagewan-
del der letzten Jahre. Er genoss bei den 
Inhabern viel Vertrauen, aber zu jedem 
Zeitpunkt war ihm klar, dass ein Para-
meter in der Markenführung nicht ver-
handelbar war: die Preisführerschaft. 
„Wenn ein Wettbewerber diese Kern-
kompetenz angreift, muss man Flagge 
zeigen. Das vermisse ich übrigens beim 
Kampf stationärer versus Internet-Han-
del. Oftmals ist die Internetkonkurrenz 
gar nicht günstiger. Und wenn doch, 
sollte ich meinen Preis offensiv begrün-
den“, so Schröcker, der heute als Berater 
arbeitet. 

Florian Strecker, Verkaufsleiter 
bei Revionics, einem Anbieter einer 
Preisoptimierungssoftware, stellt da-
rüber hinaus fest, dass die Zeit für das 
Entwickeln einer Preisstrategie allmäh-
lich knapp wird. „Da mittlerweile auch 
der klassische Händler mit einem Groß-
teil seines Sortiments online ist, ver-
schärft sich der Druck auf dynamische 
Preisanpassung, andernfalls wandert 
der Kunde schnell zur Konkurrenz.“ 
Strecker fordert, dass eine vernünfti-
ge Preisstrategie nicht nur die lokalen 
Gegebenheiten, wie etwa das konkrete 
Wettbewerbsumfeld im Einzelhandel 
berücksichtigt, sondern auch kunden- 

individuelle Parameter wie etwa das 
Einkaufsverhalten über die Zeit, oder 
den Lebenszyklus des Produktes. 

Durch moderne Software vom Sti-
le Revionics‘ lässt sich in Echtzeit eine 
Vielzahl an Parametern beobachten, et-
wa ein Produktdurchschnittspreis über 
ein definiertes Marktsegment hinweg. 
Mithilfe einer hinterlegten Regel kann 
die Software die Onlinepreise sofort an-
passen, zum Beispiel um in Preissuch-
maschinen sichtbar zu bleiben. Wobei 
„anpassen“ keineswegs „unterbieten“ 
heißen muss. Auch ein qualitativer Ab-
stand zu einem Wettbewerber wäre in 
den Regeln zu hinterlegen: „Es liegt am 
Händler, Mehrwerte zu generieren, die 
einen höheren Preis rechtfertigen.“

Dieser Grad an Freiheit ist aber nur 
die halbe Wahrheit: Gelegentlich seg-
mentieren sich die Märkte auch von 
selbst. Der Baumarkt Hagebau gibt offen 
zu, dass in seinem Franchisesystem re-
gional die gleichen Produkte mit unter-
schiedlichen Preisen ausgezeichnet wer-
den. Oliver Arp, der den B2B-Onlineshop 
bei Hagebau verantwortet, sagt: „Unsere 
Franchisenehmer geben ihre Preishoheit 
nicht aus der Hand.“ Im B2B-Segment 
genießen größere Kunden individu-
ell ausgehandelte Rabattstaffeln. Da-
mit das nicht über alle Kunden hinweg 
transparent wird, bekommt jeder Kun-
de einfach seinen eigenen Onlineshop. 
„Größere Kunden bekommen ihr eige-
nes Shop-Frontend, wo die spezifischen 
Einkaufskonditionen bereits hinterlegt 
sind“, erklärt Gastro24-Gründer Nils San-
nemann für die Restaurantbranche.  

Geotargeting kann das 
Pricing optimieren – und zu 
Komplikationen führen

Regionales Pricing wie bei Hagebau ist 
aber längst nicht nur im stationären 
Handel ein Thema. Auch Onlineshops 
würden gerne von der unterschiedlichen 
Kaufkraft ihrer regionalen Kunden   

Markenkönig
Glück gehabt. Du hast ein Handy 
vom richtigen Anbieter und 
bekommst 20 % Rabatt auf alles 
 im Laden. Gut gemacht

Die Augen des Handels
Du hast eine neue Shopping-App auf dein Smartphone geladen, der Anbieter bekommt deine Daten – du darfst ein Feld weiterziehen
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Wie Onlinebewertungen  
das Pricing beeinflussen
Das Internet hat den Handel in vielerlei 
Hinsicht transparenter gemacht. Das 
führt einerseits zu Preisschlachten, 
andererseits hebelt es gelernte Me-
chanismen aus: Der Kunde lässt sich 
nicht mehr nur von Rabatten ködern

Die stärkste bereits eingetretene Wir-
kung des Internets ist die Verbesserung 
der Preistransparenz. Heute offeriert 
eine Vielzahl von Internet- und Bran-
chendiensten wie Preis.de, Check24.de, 
Billiger.de oder Guenstiger.de umfas-
sende Preisinformationen. Tankstellen 
sind verpflichtet, Preisänderungen in-
nerhalb von Minuten an die Markttrans-
parenzstelle des Bundeskartellamtes 
zu melden. Manche Seiten liefern nicht 
nur „passiv“ Preisvergleiche, sondern 
melden dem Nutzer „aktiv“ besonders 
günstige Preiskonstellationen. Durch 
Smartphones wird der Zugang zu 
Preisen an jedem Ort und zu jeder Zeit 
möglich. 
Die Folge sind Preiskriege: Es wird 
schwieriger, Preiserhöhungen durch-
zusetzen, insbesondere wenn die 
Konkurrenten nicht mitziehen, weil sie 
durch niedrigere Angebote und höhere 
Transparenz Kunden gewinnen. In der 
Summe drückt die steigende Preis- 
transparenz erheblich auf die Preise.  
„Jahrmarktsverkäufer“ werden es im 
Netz schwer haben
Über die Preistransparenz hinaus könnte 
die Nutzentransparenz in Zukunft ein 
noch wichtigerer Effekt des Internets auf 
das Pricing werden. 
Hans Domizlaff führte 1937 die Unter-
scheidung zwischen dem „Jahrmarkts-
verkäufer“ und dem „ortsansässigen 
Kaufherrn“ ein. Der „Jahrmarktsverkäu-
fer“ erscheint nur während des Jahr-
marktes. Er offeriert miese Qualität zu 
hohen Preisen. Wenn die Verbraucher 
die schlechte Qualität wahrnehmen, 
ist er schon wieder weg. Und bis er im 
nächsten Jahr wiederkommt, haben sie 
alles vergessen und lassen sich erneut 
von den günstigen Preisen verführen. 
Der „ortsansässige Kaufherr“ kann sich 
solche Betrügereien nicht erlauben –  
Sie würden sich sofort im Ort her-
umsprechen, er muss „seine Kunden 

durch Gewinnung ihres Vertrauens 
binden“ und „Qualitätsverpflichtung 
als Voraussetzung eines einträglichen 
Dauergeschäftes“ ansehen. 
Im Internet werden „Jahrmarktsverkäu-
fer“ nicht lange überleben. Informatio-
nen zu Qualität, Service und Vertrau-
enswürdigkeit, die bisher nur in privaten 
Gemeinschaften ausgetauscht wurden, 
stehen im Internet jedem Nutzer und 
zu jeder Zeit zur Verfügung. Betrüger 
und Anbieter minderwertiger Waren 
werden es schwerer haben, auf Dauer 
ein Geschäft mit Erfolg zu betreiben. 
Ein schlechter Ruf lässt sich nicht per 
Pricing reparieren. Hingegen erfah-
ren Angebote mit gutem Preis-Leis-
tungs-Verhältnis eine Aufwertung, denn 
ihre Vorteile werden unabhängig von Ort 
und Zeit transparent. Natürlich gibt es 
Manipulationen der Bewertungen, aber 
sie werden mit größerer Verbreitung und 
Ausdifferenzierung von Feedbacksyste-
men an Gewicht verlieren. 
Einen ramponierten Ruf kann auch 
Pricing nicht mehr retten 
Die erhöhte Nutzentransparenz wirkt 
sich auch auf das Pricing aus. Vorteil-
hafte Angebote können ihren Absatz 
durch Preissenkungen besonders gut 
fördern. Sie können sich aber auch 
Preiserhöhungen eher erlauben: Für gu-
te Qualität oder Leistung zahlt der;Kon-

sument auch mal mehr. Negativ oder 
gar nicht bewertete Angebote spüren 
die Auswirkungen von Nutzen 
transparenz in die umgekehrte Rich-
tung: Preisnachlässe haben weniger 
bis keinen Effekt mehr auf den Absatz, 
während Preiserhöhungen zu noch 
größerer Ablehnung beim Konsumen-
ten führen. Die Situation wird verschärft 
durch einen Effekt, den ich als „fatale 
Asymmetrie“ bezeichne. Die Wahr-
scheinlichkeit, dass negative Urteile ih-
ren Weg ins Internet finden, ist nämlich 
größer, als dass positive Urteile dies 
tun. Die Journalistin Sybille Wilhelm hat 
das in folgendem Zitat ausgedrückt: 
„Zufriedene Kunden sind leise. Die 
unzufriedenen hingegen umso lauter 
– und schnell. Schlechte Bewertungen 
verbreiten sich im Internet rasant und 
flächendeckend. Konsumenten schau-
en nur flüchtig auf positive Beurteilun-
gen und klicken schon bei kleinsten 
atmosphärischen Störungen weiter.“ 

Pricing und erhöhte Nutzentransparenz
Die unmittelbaren Absatzauswirkungen beim Pricing durch erhöhte Nutzentransparenz

Absatz

Preis

Bisheriger Preis

Absatzentwicklung
vor dem Internet (geringe 
Nutzentransparenz)

Absatzentwicklung
bei vorteilhaftem Angebot 
(erhöhte Nutzentransparenz)

Absatzentwicklung
bei unvorteilhaftem Angebot 
(erhöhte Nutzentransparenz)

Stark erhöhter Absatz 
bei Preissenkung

Geringe Auswirkung 
auf Absatz bei 
Preiserhöhung

Geringe Absatzerhöhung 
trotz Preisreduktion

Massive Auswirkung 
auf Absatz bei 
Preiserhöhung
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Titelgeschichte zum Thema „Pricing – die Vor- und Nachteile der modernen und  

datengetriebenen Preisgestaltung für die Marke“. Storytelling, grafische Umsetzung.

1. Preis für Fachjournalismus.


