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Prozess zur kundennutzenorientierten Preisfindung 
für industrielle Dienstleistungen

Ein Bericht aus dem Experten-Arbeitskreis Service-Pricing am FIR

Das Pricing ist ein wichtiger Faktor für ein erfolgreiches Dienstleistungsgeschäft [1, 2] und stellt den 
effizientesten und am schnellsten wirksamen Hebel zur Ertragssteigerung im Unternehmen dar 
[3, 4, 5]. Aus diesem Grund wurde am FIR im vergangenen Jahr der Arbeitskreis Service Pricing in 
Zusammenarbeit mit Experten aus der betrieblichen Praxis gegründet. Ziel des Arbeitskreises ist es, das 
Pricing für Dienstleistungen sowohl von der praktischen, als auch von der wissenschaftlichen Seite zu 
erschließen und Hilfsmittel für die praktische Anwendung zu entwickeln. Als wichtigste Aufgabe wurde 
in einer Expertenbefragung die Entwicklung eines nutzenorientierten Prozesses für die Preisfindung 
industrieller Dienstleistungen identifiziert [6]. In diesem Artikel wird der derzeitige Arbeitsstand der 
Prozessentwicklung im Rahmen des Arbeitskreises vorgestellt. 

Der Wettbewerb im Produktgeschäft nimmt 
infolge des sinkenden Qualitätsdefizits der 
Niedriglohnländer gegenüber deutschen 
Produzenten stetig zu [7]. Deshalb steigen 
die Bestrebungen vieler Unternehmen, zu ih-
ren bisherigen Produkten auch produktnahe 
Dienstleistungen bzw. Leistungssysteme an-
zubieten und somit ihre Wettbewerbsposition 
zu verbessern [1, 2, 3]. Jedoch gerade mit den 
besonderen Charakteristika von Dienstleistungen 
und deren spezielle Auswirkung auf das Pricing 
beschäftigen sich Forschung und Praxis erst seit 
Kurzem [8, 9]. So werden Dienstleistungen, 
trotz ihrer unbestritten hohen Potenziale [siehe 
1, 2, 3, 4, 5], häufig als Instrument zur Ver-
kaufsförderung für die Sachgüter „missbraucht“ 
und nur selten separat bepreist [10]. Laut einer 
Umfrage aus dem Jahr 2006 stellen der Service 
und der Preis die befragten Manager vor die 
größten Probleme [11]. Selbige Umfrage sowie 
die Expertenbefragung des Arbeitskreises [6] 
ergeben (Bild 1), dass in der Praxis vor allem ein 
Pricing-Prozess benötigt wird, der 
•	 den Kundennutzen in den Vordergrund stellt, 
•	 durch handhabbare Methoden unterstützt 

wird, 
•	 detaillierte Handlungsanweisungen gibt  und
•	 an die individuellen Belange der Unternehmen 

anpassbar ist [6].

Preisfindungsprozess 

Der entwickelte Prozess zur Preisfindung wird 
in Bild 2 in einer Übersichtsgrafik dargestellt. Im 
Folgenden werden die einzelnen Elemente des 
Prozesses kurz erläutert.

Der Prozess ist in einen unternehmensspezifischen 
Rahmen eingebunden. Mit diesem soll den indi-
viduellen Anforderungen und Vorgaben, die in 
den Unternehmen an die Preisfindung gestellt 
werden, Rechnung getragen werden. Diese 
Rahmenbedingungen, u. a. strategische Leitlinien 
oder Vorgaben bzgl. der Zielpreissegmente, 
sind  zu Beginn der Preisfindung – sei es für 
ein bestehendes Leistungspaket oder für eine 
Neuentwicklung – festzustellen und der Prozess 
entsprechend anzupassen. Des Weiteren sind 
diese Rahmenbedingungen nicht nur im ersten 
Prozessschritt zu berücksichtigen. Vielmehr 
sind die strategischen Leitlinien und die identi-
fizierten Rahmenbedingungen maßgeblich für 
alle Aktivitäten während des Prozesses. Jedoch 
sollten die entsprechenden Informationen im 
Verlauf des Prozesses in steigender Detaillierung 
Berücksichtigung finden. 

Der einleitende Arbeitsschritt, die Analyse der 
Dienstleistungsidee, enthält bewusst nicht 

Bild 1
Managementumfrage zu 
Pricing-Problemen 2006 [11] 

Der Arbeitskreis 
Service-Pricing am FIR

Das FIR hat im März 2008 

gemeinsam mit Experten aus 

der Industrie den Arbeitskreis 

Service-Pricing ins Leben geru-

fen. Dieser Industriearbeitskreis 

mit dem Fokus auf industrielle 

Dienstleistungen hat das Ziel, mit 

den Teilnehmern die enormen 

Potenziale eines optimalen Pricings 

abzuschöpfen. Dazu sollen in 

regelmäßigen Treffen Methoden 

und Best-Practices identifiziert, 

diskutiert und modifiziert werden, 

um so ein umfassendes Konzept 

zur Preisfindung, und -gestaltung 

zu entwickeln, das den spezi-

ellen Anforderungen von ienstlei-

stungsanbietern im B2B-Geschäft 

gerecht werden. Erstes Ziel der 

Entwicklungen ist ein Prozess zur 

Preisfindung der den Kundennutzen 

in den Vordergrund stellt. Der 

Arbeitskreis besteht aus Vertretern 

namhafter Unternehmen, die sich 

als Geschäftsführer, Serviceleiter 

sowie Sales- oder Pricing-Ver-

antwortlicher mit dem Thema aus-

einandersetzen. Die vertretenen 

Unternehmen stammen unter ande-

rem aus den Bereichen After-Sales 

im Automobilsektor, Lager- und 

Flurförderzeugherstellung und -ser-

vice sowie Druckmaschinen- oder 

Kompressor- und Pumpenservice. 

Der Arbeitskreis findet ganztägig 

in den Räumlichkeiten des FIR in 

Aachen statt und wird durch eine 

Abendveranstaltung begleitet, 

die auch das Networking und den 

Erfahrungsaustausch der Experten 

fördern soll. Bei Interesse sowie 

Fragen oder Anregungen wenden 

Sie sich bitte an Kevin Podratz. 

Weitere Informationen finden Sie 

unter: www.service-pricing.de 
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den Punkt der Ideengenerierung, da die-
ser zwar für die Leistungsentwicklung, nicht 
aber für die Leistungsbepreisung relevant ist. 
Die erste Wertbetrachtung findet erst in der 
Analysephase statt. Folglich beginnt an die-
ser Stelle der Preisfindungsprozess. Ziel des 
Arbeitsschrittes ist die Selektion erfolgverspre-
chender Dienstleistungen auf Basis einer ersten 
Abschätzung. Dazu ist zunächst das Marktpotenzial 
der Dienstleistung abzuschätzen und eine grund-
legende Passung mit der Unternehmensstrategie 
im Sinne der Rahmenbedingungen vorzuneh-
men. Außerdem sollten mögliche Schnittstellen 
zu anderen Unternehmensbereichen, Partner- 
oder Konkurrenzunternehmen und natürlich 
anderen Leistungspaketen abgeschätzt sowie 
mögliche Vertriebskanäle identifiziert werden. 
Anhand dieser Informationen erfolgt dann die 
Auswahl, Eliminierung oder Zurückstellung der 
Dienstleistungsideen im Rahmen des Gates 1.
Parallel erfolgen dann die Analyse der Kosten- und 
Nutzenkomponenten der Dienstleistung, wobei 
die Analyse der Nutzenkomponenten in die zwei 
Schritte „Nutzenkomponenten identifizieren“ und 
„Nutzenkomponenten bewerten“ unterteilt wird. 
Diese Unterteilung ist der Tatsache geschuldet, 
dass gerade das Thema Nutzenidentifikation und 
-bewertung für Dienstleistung ein noch nahezu 
unangetastetes Feld darstellt. 

Bei der Analyse der Kostenfaktoren sollten 
die Kosten zunächst kategorisiert werden. 
Dabei können beispielsweise der Anfallort der 
Kosten (Anbieter, Kunde, Partner) oder auch 
die Notwendigkeit der Kosten in Abhängigkeit 
der Leistungsqualität oder -realisierbarkeit 
als Kriterien dienen. Anschließend sollte die 
Höhe der Kosten bestimmt werden. Hierbei 
ist es, wie in allen Schritten, erneut wichtig, 
den Detaillierungsgrad der Betrachtungen 
sinnvoll hinsichtlich Aufwand und Nutzen der 
Datenerhebung und -verarbeitung zu wählen. 
Für den Fall, dass mehrere Leistungsvarianten 

möglich oder geplant sein sollten, sind die 
Kostendifferenzen zu ermitteln, um auf Basis 
derer ihren Einfluss auf die Realisierung der 
geplanten Leistung(-squalität) gewichten zu 
können. Des Weiteren ist auch hier ein Abgleich 
mit der Unternehmensstrategie, u. a. hinsichtlich 
der Qualitätsanforderungen, vorzunehmen. 

Zur Identifikation der Nutzenkomponenten sollten 
zunächst die möglichen Kundennutzentreiber 
analysiert werden. Dazu zählt auch die Be-
rücksichtigung aktueller Trends (z. B. Umweltlabel 
wie „Green …“) und deren Auswirkungen 
auf den wahrgenommenen Nutzen des 
Kunden. Es ist außerdem empfehlenswert, 
die identifizierten Nutzenkomponenten mit 
Eintrittswahrscheinlichkeiten zu versehen. 
Gleiches gilt für mögliche Nutzenkomponenten 
aus Unternehmenssicht, welche zusätzlich zu 
identifizieren sind. Im nächsten Schritt der 
Nutzenkomponentenbewertung werden die 
Nutzenkomponenten zusammen mit vertrauens-
würdigen Kunden (Lead-Usern) oder zumindest in 
Zusammenarbeit mit Experten bewertet. Danach 
ist eine Monetarisierung des Kundennutzens er-
forderlich. Anschließend werden die Nutzenwerte 
kumuliert. Hierbei ist auch der erwartete 
Unternehmensnutzen in ebenso monetarisierter 
Form einzubeziehen. Im Gate 2 erfolgt dann 
auf Basis der Ergebnisse der Kosten- und 
Nutzenanalyse der Vergleich beider Werte im 
Sinne einer Profitabilitätsbetrachtung. 

Im nachfolgenden Target-Pricing wird für die 
Dienstleistungen, die das Gate 2 passiert ha-
ben, eine Wettbewerbsanalyse durchgeführt, 
deren Umfang individuell festgelegt werden 
sollte. Dabei empfiehlt es sich, den gängigen 
Marktpreis und entsprechende Preisgrenzen so-
wie Handels- und Rabattspannen festzulegen. 
An dieser Stelle erfolgt also die Preisfindung 
bzw. -bestimmung im engeren Sinne. Des 
Weiteren ist gerade in diesem Schritt der 

Bild 2
Übersichtsdarstellung des 
Preisfindungsprozesses für 
industrielle Dienstleistungen 
(Arbeitsstand des 
Arbeitskreises Service-
Pricing, Juni 2009)
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Abgleich mit der Unternehmensstrategie und 
den Zielen der Service-Abteilung sehr wichtig. 

Im Rahmen eines klassischen Target-Costings kön-
nen nachfolgend die Zielkosten anhand von Preisen 
und geforderten bzw. geplanten Gewinnmargen be-
stimmt werden. Dabei ist nach Möglichkeit auch eine 
Abschätzung der Entwicklung der Kostenfaktoren 
über den Lebenszyklus der Dienstleistung hinweg 
vorzunehmen. Abschließend ist es sinnvoll, in 
Anlehnung an die Dienstleistungsentwicklung 
auch eine Testphase einzuplanen. Hier bietet sich 
nicht nur die Überprüfung der Funktionalität und 
Gewährleistungsfolgen an, sondern auch der 
Marktakzeptanz (in dem möglichen Rahmen) sowie 
der Durchsetzbarkeit des Preises. Ebenfalls ist es 
ratsam, ein dauerhaftes Controlling des Preises zu 
implementieren und durchzuführen.

Ausblick

Dieser Preisfindungsprozess ist bewusst in 
einem solchen Umfang aufgebaut worden. Eine 
Anpassung an die gegebenen Umstände und 
Anforderungen der Unternehmen ist durchaus 
möglich und sinnvoll. So können einzelne Schritte 
in ihrem Umfang reduziert werden oder gar ganz 
entfallen, wenn sich der entsprechende Aufwand 
für die betrachtete Leistung nicht rechnet. Im 
Anschluss an die Bestimmung des Preises und an 
den Dienstleistungstest ist für die Betrachtung des 
Pricings im weiteren Sinne nach Simon [1] auch 
die Einbeziehung der Preisdurchsetzung erforder-
lich (vgl. Bild 3). Diese Erweiterungen sowie die 
Unterstützung der beschriebenen Prozessschritte 
durch handhabbare Methoden und Hilfsmittel 
sind die kommenden Aufgaben, denen sich der 
Arbeitskreis annehmen wird.   	    
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Zusätzliche 
Anforderungen an einen 
Preisfindungsprozess im 
weiteren Sinne [1, 12, 13]
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