iele Millionen Menschen laden
s / MP3-Musikdateien aus dem
Internet herunter, nutzen Soft-
ware auf ihrem Computer oder schrei-
ben SMS-Nachrichten. Die Nach-
frage nach derartigen digitalen Glitern
ist in den vergangenen zehn Jahren
stark gestiegen. Auch wenn einzelne
Anbieter wie Apple iTunes groflen
Erfolg beim Vertrieb dieser Produkte
haben, klagen viele Unternehmen
uber zu niedrige Umsitze mit kosten-
pflichtigen digitalen Gutern im Inter-
net oder bei entsprechenden Angebo-
ten fir mobile Endgerite wie dem
Handy. Fiir diese Probleme ist aber
nicht die mangelnde Zahlungsbereit-
schaft der Konsumenten verantwort-
lich, sondern meist eine falsche Preis-
und Angebotsgestaltung.

Preisstrategien sind sehr wirksame
Steuerungsinstrumente. Generell ha-
ben sie fiir Umsatz und Gewinn eine
weit groflere Hebelwirkung als die
Kosten eines Produkts. Auflerdem
kann das Management mit ihrer Hilfe
die Angebote so gestalten, dass sie in
der Wahrnehmung der Kunden nicht
vollkommen austauschbar sind — vie-
len Managern sind diese Vorteile je-
doch nicht bekannt.

Das Zentrum fiir Business Metrics
der Universitit St. Gallen hat in den
vergangenen drei Jahren mehrere tau-
send Anbieter digitaler Gtliter und
mehr als drei Millionen Kunden un-
tersucht. Anhand dieser empirischen
Analysen haben wir sieben Preis-
strategien entwickelt, die Absatz und
Umsatz digitaler Giiter optimieren
sowie Marktanteil und Kundenbin-
dung in der digitalen Wirtschaft er-
hohen.

Konventionelle Preisstrategien
funktionieren bei digitalen Produkten
nur selten. Musikdateien lassen sich
zum Beispiel kostenlos beliebig oft
kopieren, ohne dass die Qualitat dar-
unter leidet. Die Kosten fir diese Ver-
vielfiltigung (variable Kosten) gehen
gegen null. Die Produktion, also das
Komponieren des Musiktitels und
dessen Aufnahme im Tonstudio, ist
dagegen sehr teuer (Fixkosten). Diese
Kostenstruktur gilt fir alle digitalen

Digitale

Produkte richtig
verkaufen

PRICING: Der Vertrieb von Musikdateien

oder Software gehorcht anderen

Gesetzen als der physischer Produkte.

Sieben Preisstrategien fur digitale Guter helfen,
Umsatz und Kundenbindung zu erhéhen.

Von Mark Heitmann,

Andreas Herrmann und Florian Stahl

Giiter wie Filme, Software oder Tele-
kommunikationsdienste.

So genannte ,Kostenplus“-Strate-
gien, bei denen die Verantwortlichen
die Preise anhand der variablen Kos-
ten festlegen, sind deshalb bei digita-
len Giitern nicht sinnvoll. Als Preis
wiirde sich null ergeben, und die be-
achtlichen Fixkosten lieffen sich nicht
decken.

Auch Preisstrategien, die sich am
Wettbewerb orientieren, sind bei digi-
talen Guitern eher schadlich. Wenn
die Angebote denen des Konkurren-
ten dhneln, kann der Kunde leicht ver-
gleichen. Die Folge sind Preiskimpfe
wie beim Vertrieb schneller Internet-
zuginge. Stattdessen sollte das Ma-
nagement die Wettbewerber beob-
achten, um das eigene Produkt besser
zu differenzieren, so wie das einigen
Anbietern gelingt, die Angebote wie
Festnetztelefonie, Mobilfunk, Inter-
net und digitales Fernsehen jeweils
sehr unterschiedlich kombinieren.

Digitale Gtiter haben aber auch
Eigenschaften, die neue Preisstrate-

Harvard Business manager

gien ermoglichen. Sie sind nicht nur
fast kostenfrei reproduzierbar, son-
dernauch mitsehr geringem Aufwand
veranderbar. So bietet die Stiftung
Warentest ihre Produkttests im Inter-
net in zweli Varianten zu unterschied-
lichen Preisen an. Die ausfiihrliche
Version mit allen Details hat einen
hoheren Preis als die Kurzfassung.

Wie entwickelt das Management
eines Unternehmens angesichts dieser
Besonderheiten digitaler Giiter Erfolg
versprechende Preisstrategien?

Dazu muss es seine Kunden, deren
Bediirfnisse und Nutzungsverhalten
kennen. Unsere Untersuchungen ha-
ben ergeben, dass der Wert eines digi-
talen Produkts fir die Kunden von Ei-
genschaften wie Umfang (bei Nach-
schlagewerken oder Studien), Zahl
der Einheiten (bei Kommunikations-
diensten), Aktualitit (Nachrichten,
Wetterdienste) oder Komprimie-
rungsqualitat (Musik, Filme) abhingt.
Dartiber hinaus sind die Zahl der
Nutzer (bei Auktionsplattformen)
und der Lernaufwand bei der Pro-
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duktanwendung (bei Software, digita-
len Handelssystemen) zentrale wert-
bildende Eigenschaften, da sie den
Nutzen stark beeinflussen. Folgerich-
tig hingt die Wahl der geeigneten
Preisstrategie von diesen Eigenschaf-
ten ab. Passend zu diesen haben wir
sieben unterschiedliche Strategien er-
arbeitet, die wir nun im Detail vor-
stellen (siehe Tabelle Seite 4).

Preisstrategie 1:

Netzwerk- und Lock-in-Effekte
erzeugen

Als Ebay Ende der 90er Jahre seine
Auktionsplattform eroffnete, war das
Anbieten von Waren noch kostenlos.
Ebay verlangte nur eine vom Ver-
kaufspreis abhiangige Provision. Nach
einer gewissen Markteinfihrungs-
phase inderte das Management das
Preismodell: Nun kostet auch das
bloffe Anbieten Geld.

Diese Preisstrategie wird als ,,Fol-
low the Free“ bezeichnet. Das Pro-
dukt kostet wihrend einer Anfangs-
phase nichts, anschlieflend wird Geld
verlangt. Auf diese Weise konnte das
Ebay-Management schnell eine grofle
Zahl Nutzer gewinnen und so die
dringend benoétigten Netzeffekte auf-
bauen. Denn der Erfolg einer Online-
Auktionsplattform hingt stark davon
ab, dass es viele Anbieter und damit
ein breites Produktangebot gibt.

Bei den Konsumenten konnen dar-
uber hinaus durch Produktlernkos-
ten Lock-in-Effekte hervorgerufen
werden. Ein gutes Beispiel ist das
kostenlose ~ Musikverwaltungspro-
gramm iTunes von Apple. Viele Kun-
den lernten, wie iTunes funktioniert,
schitzten die einfache Bedienung und
nutzen das Programm fiir ihre oft um-
fangreichen Musiksammlungen. Sie
scheuen daher den Wechsel zu einem
anderen Anbieter. Heute vertreibt
Apple hochst erfolgreich auf der Basis
von iTunes digitale Musik iiber das
Internet. Derartige Lock-in-Effekte
lassen sich selbst bei kostenfreien
Nachrichtenportalen im Internet wie
SPIEGEL Online oder FAZ.net em-
pirisch nachweisen, wodurch sich
ein Teil der Umsitze der Portale mit

kostenpflichtigen digitalen Inhalten
erkliren lasst.

Preisstrategie 2:

Kennenlernpreise anbieten

Ist es nicht moglich, Netz- und Lock-
in-Effekte zu nutzen, kann das Ma-
nagement Kaufwiderstinde durch ei-
nen vergleichsweise niedrigen Preis
fur den Erstkauf reduzieren. So bie-
tet der Nachrichtenkanal N-TV im
Internet seine Informationen rund
um Geldanlage, Aktienempfehlungen
oder Branchenanalysen zu einem ein-
maligen Kennenlernpreis von 1,20
Euro an. Bei wiederholtem Abruf
kosten die Informationen dann 2,20
Euro. Beim Folgekauf kennen die
Konsumenten bereits die Qualitit des
Produkts und sind cher bereit, einen
hoheren Preis zu bezahlen.

Preisstrategie 3:

Qualitative Differenzierung nutzen
Bei der qualitativen Differenzierung
von digitalen Giitern, auch Versionie-
rung genannt, gestaltet das Manage-
ment zu geringen Kosten mehrere Pro-
duktlinien. Bei klassischen Informa-
tions- und Mediengtitern wie Print-,
Audio- oder Videoprodukten bietet
sich nur die zeitliche Differenzierung
an: etwa wenn ein Film nacheinander
im Kino, auf DVD, im Bezahlfernsehen
und schliefflich im kostenlosen, wer-
befinanzierten Fernsehen veroffent-
licht wird. Um ein Produkt qualitativ
zu differenzieren, sollte das Manage-
ment folgende Aspekte beachten:

W die Nutzungsflexibilitit des Ange-
bots (die Anzahl Kopien, die ein Kun-
de von einer gekauften Musikdatei auf
verschiedenen Computern oder CDs
erstellen darf),

B den Umfang des Angebots (Funk-
tionsvielfalt einer Software oder die
Linge einer SMS),

W das Format des Angebots (eine
Marktstudie im PDF-Format, wobei
der Anbieter das Kopieren von Teilen
der Studie oder das Ausdrucken erlau-
ben oder verbieten kann),

B die Qualitit des Angebots (Qualitit
einer Musikdatei oder die Auflosung
eines gekauften digitalen Fotos).
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Die qualitative Differenzierung
fuhrt nur unter einer Bedingung zu
einer Steigerung der Nachfrage: Das
Management muss jene Produkteigen-
schaften berticksichtigen, die fiir den
Kunden besonders wichtig sind — die
sich aber auch deutlich voneinan-
der unterscheiden lassen. Bei MP3-
Dateien ist das die Qualitit der Mu-
sikkomprimierung. Sie wirkt sich di-
rekt auf den Horgenuss aus. Anbieter
digitaler Musikportale konnen diese
wertbildende Produkteigenschaft zur
Gestaltung von Produktlinien nutzen
und beispielsweise drei verschiede-
ne Versionen des gleichen Songs mit
unterschiedlicher ~ Komprimierung
der MP3-Datei zu unterschiedlichen
Preisen anbieten.

Koénnen die Kunden die Unter-
schiede zwischen den Produktlinien
nicht ohne Weiteres erkennen, besteht
die Gefahr, dass sie Premiumprodukte
nicht als solche wahrnehmen. Da-
neben ist die Zahl der angebotenen
Versionen von zentraler Bedeutung.
So kann das Management neben der
Test- und Vollversion einer Software
auch verschiedene Varianten fiir Ge-
schifts- und Privatkunden anbieten,
die sich etwa im Funktionsumfang
unterscheiden.

Unsere Analysen zeigen, dass Un-
ternehmen vor allem dann erfolgreich
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Preisstrategien fur jeden Fall

Je nachdem, welche Produkte ein Unternehmen anbietet, eignen sich unterschiedliche Preisstrategien.
Far manche Produkte wie Online-Auktionen oder Software kdnnen auch mehrere Strategien kombiniert werden.

Online-Gewinnspiele

Produktsegment Beispiele Wertbildende Eigenschaften Geeignete Preisstrategie
Gebrauchsgter Studien, Nachschlagewerke, Umfang, Detailreichtum m Qualitative Differenzierung
Lexika, wissenschaftliche
Publikationen, Reisefihrer,
Lernmaterialien
Verbrauchsguter Digitale Kommunikationsdienste, Anzahl Einheiten, Nutzungsdauer mNicht lineare Preise und

Tarife nutzen
m Quantitative Differenzierung
mDie Abrechnung optimieren

Ereignisguter
Wetterdienste

Nachrichten, Finanzinformationen,

Aktualitat

mDie Zahlungsbereitschaft
abschopfen
m Qualitative Differenzierung

Erlebnisgter Bilder, Musik, Filme

Komprimierungsqualitat

m Qualitative Differenzierung
m Quantitative Differenzierung

Wertpapier-Handelssysteme oder
Systeme zum Buchen von Fligen

Netzwerkguter Online-Auktionen, Online- Anzahl Nutzer, Netzwerkeffekte mNetzwerk- und Lock-in-Effekte
Partnervermittlung, Online-Spiele erzeugen
mKennenlernpreise anbieten
Anwendungen Software, Online-Banking, digitale Lernaufwand bei der mNetzwerk- und Lock-in-Effekte

Wechselkosten®

Produktanwendung, Produkt-

erzeugen
mKennenlernpreise anbieten
m Quantitative Differenzierung

sind, wenn sie mehr als zwei und we-
niger als sieben Versionen eines digita-
len Produkts anbieten — wie der Bil-
derdienst Getty Images, der die Preise
seiner Bilder nach deren Auflosung
staffelt. Auflerdem kann das Ma-
nagement die Nachfrage nach teuren
und wertvollen Premiumversionen
auf folgende Weise steigern: Wihrend
der Preis fiir die einzelnen Versionen
linear steigt, sollten Qualitit und Um-
fang tiberproportional zunehmen.

Preisstrategie 4:

Quantitative Differenzierung
anwenden

Wenn mehrere unterschiedliche Pro-
dukte zu einem Paket gebtindelt wer-
den, handelt es sich um eine quantita-
tive Differenzierung, etwa wenn ein
Anbieter Lieder verschiedener Kiinst-
ler biindelt und als so genannte Com-
pilation verkauft. Bei einer solchen
Zusammenstellung steigt die Nach-

frage nach den Musikstiicken, da der
unterschiedliche ~ Musikgeschmack
der Konsumenten durch die Biinde-
lung verschiedener Songs ausgegli-
chen wird. Die Konsumenten nehmen
in Kauf, Lieder zu erwerben, fir die
sie bei Einzelvertrieb nur eine sehr ge-
ringe Zahlungsbereitschaft hitten. So
werden durch die quantitative Diffe-
renzierung sowohl die Nachfrage als
auch die Umsitze und Gewinne ge-
steigert, da die variablen Kosten einer
zusitzlichen Musikdatei im Allgemei-
nen vernachlissigbar gering sind.
Durch das Anbieten verschiedener
digitaler Produktbiindel zu unter-
schiedlichen Preisen ist es dem Ma-
nagement zudem moglich, aus Kun-
densicht verschiedenartige Produkte
zu gestalten, die an der unterschiedli-
chen Wertschitzung der Kunden aus-
gerichtet sind. Wir haben insbeson-
dere im Telekommunikationsbereich
beobachtet, dass die Anbieter die Ero-
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sion der Preise und Umsitze erfolg-
reich stoppen, wenn sie verschiedene
digitale Dienste wie mobiles Internet
mit SMS-Diensten biindeln.

Preisstrategie 5:

Die Abrechnung optimieren
Unabhingig vom Tarifmodell wirkt
sich allein die Art des Abrechnungs-
modells auf Umsatz und Gewinn aus.
Eine SMS wird pro Einheit, ein Tele-
fonat pro Minute und ein schneller In-
ternetzugang pauschal pro Monat ab-
gerechnet. Jedes dieser Abrechnungs-
verfahren beeinflusst Umsatz und
Absatz eines Gutes.

Die Abrechnung pro Einheit (pro
Stick oder pro Zeiteinheit) ist sehr
effektiv und fir Kunden leicht ver-
stindlich. Sie hat aber den Nachteil,
dass sich der Kunde vor jedem Kon-
sum bewusst fir das Geldausgeben
entscheiden muss. Die Folge ist ein
gebremster Konsum.
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Abonnements oder Flatrates er-
hohen die Zahlungsbereitschaft, da
diese Abrechnungsformen die Un-
sicherheit der Kunden bei ihrer
Haushaltsplanung reduzieren. Aus
Anbieterperspektive vermindern sie
sowohl die Transaktionskosten durch
einen haufigen Abrechnungsvorgang
als auch die Unsicherheit iber die
Hohe der zu erwartenden Umsitze.
Bei Abonnements und Flatrates ent-
steht zudem eine starke Kunden-
bindung, die zu dauerhaften Lock-
in-Effekten beim Konsum fithren
kann.

Wie sehr dieser Effekt wirke, zeigt
eine Studie der OECD. Demnach
setzen die Mobilfunkunternehmen in
den USA pro Kunden 63 Prozent
mehr um als in Deutschland — und das
obwohl die Verbindungspreise pro
Minute in den USA wesentlich nied-
riger sind. Amerikanische Mobilfunk-
vertrage enthalten in den monatlichen
Grundgebtihren bis zu 1000 nationale
Freiminuten. In Deutschland hinge-
gen rechneten die Mobilfunkanbieter
bis vor Kurzem klassisch jede Zeit-
einheit ab.

Unsere Analysen ergaben, dass An-
bieter, die hiufig konsumierte digitale
Produkte mittels Abonnements oder
Flatrates vertreiben, im Vergleich zu
Anbietern, die ihre Produkte pro Pro-
dukteinheit oder pro Zeiteinheit ab-
rechnen, durchschnittlich etwa 30 bis
50 Prozent mehr Umsatz pro Kunden
erzielen.

Preisstrategie 6:

Nicht lineare Preise und

Tarife einsetzen

Wenn sich das Management fir ein
Abrechnungsmodell entschieden hat,
kann es den Umsatz erfolgreich mit
Hilfe nicht linearer Preis- und Tarif-
modelle weiter erhohen. Beispiele fiir
solche Preismodelle sind Mengen-
rabatte, Blocktarife, Pauschalpreise,
zweiteilige Tarife mit einer Grundge-
bithr und variablen Kosten oder auch
dynamische Tarife, in denen der Preis
von der aktuellen Nachfrage oder dem
bisherigen Kaufverhalten des Kunden
abhingt.

Da die variablen Kosten eines digi-
talen Guts bei null liegen, entstehen
fur das Unternechmen keine zusitz-
lichen Kosten, wenn es Rabatte fiir
groflere Mengen gewihrt. Ein On-
line-SMS-Anbieter zum Beispiel kann
diese Kurznachrichten in verschiede-
nen Paketen zu 10, 20, 50 oder 100
Einheiten anbieten. Der Kunde ver-
gleicht den Gesamtpreis und seinen
individuellen Nutzen fiir jedes Ange-
bot und wird das SMS-Paket kaufen,
das ihm am meisten niitzt. Sofern die
Verantwortlichen die Zahl der SMS-
Einheiten entsprechend den unter-
schiedlichen Bediirfnissen der Kun-
den segmentieren, entspricht der Preis
der einzelnen SMS-Angebote jeweils
genau der maximalen Zahlungsbereit-
schaft der Kunden fir die darin ent-
haltene Anzahl von SMS.

Kunden wihlen am hiufigsten Ta-
rifsegmente mit kleinen Mengen-
einheiten und hohen Preisen pro Ein-
heit. Das liegt daran, dass sie den Wert
eines Angebots daran ablesen, wie
sich der Preis im Verhaltnis zur An-
zahl der Einheiten verandert. Als Be-
zugsgrofie dient nicht der Preis, son-
dern die Anzahl der Kurznachrichten
oder Telefonminuten. Gibt es in der
nichsten Tarifstufe zu wenige zusitz-
liche Einheiten, nehmen sie lieber die
niedrigere.

Sobald die Kunden im nichsten Ta-
rif jedoch doppelt so viel telefonieren
konnen und weniger als das Doppelte
bezahlen missen, greifen sie weit hdu-
figer zum hoheren Tarif. In unserer
Untersuchung beobachteten wir er-
staunlicherweise, dass die Anbieter
dieses Kundenverhalten nicht bertick-
sichtigen: Die Anbieter verdoppeln
die Preise fiir ihre Produktvarianten
und bieten dafiir tberproportional
viele Einheiten an.

Preisstrategie 7:

Die Zahlungsbereitschaft
vollstindig ausschopfen

Bei vielen digitalen Produkten macht
die Aktualitit den Wert aus. Finanz-
und Borseninformationen wollen vie-
le Kunden so schnell wie moglich er-
halten, da der subjektive Nutzen mit
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der Zeit abnimmt. Neue Musiktitel
oder Softwareversionen wiederum er-
zeugen durch ihr Erscheinen Auf-
merksamkeit und auf diese Weise ein
Kaufbedirfnis. Entsprechend kann ein
Anbieter bei solchen Giitern anfangs
einen hohen Preis verlangen, der sinkt,
sobald die Aktualitat nicht mehr gege-
ben ist. Interessenten, die es nicht eilig
haben, werden warten, bis der Preis
sinkt — aber sie werden kaufen. So
wird die unterschiedliche Zahlungs-
bereitschaft der Kunden ausgeschopft.

Fazit

In der digitalen Wirtschaft ist es fiir das
Management vergleichsweise schwie-
rig, Nachfrage und Umsatz zu stei-
gern sowie Kunden zu binden. Die
sieben vorgestellten Strategieansitze
schliefflen sich gegenseitig nicht aus,
sondern lassen sich entsprechend dem
Produkttyp, den Bediirfnissen und
dem Verhalten der Kunden kombinie-
ren. Wer die Preisstrategien nutzen
will, muss aber vorher unbedingt her-
ausfinden, wie die Kunden die digita-
len Produkte nutzen und konsumie-
ren wollen—sonstkonnen die Kunden
auch leicht abgeschreckt werden.
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