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Schwerpunkt  Organisatorische Gestaltung des Preismanagements

Implizite  
Preismessungen –  
Verbessertes Fore casting 
im Controlling

Forecasting im strategischen Controlling hilft, Absatz und Marketingerfolge 
zu prognostizieren. Methoden der impliziten Preismessung können die 

 
aus der Getränkeindustrie illustriert.
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D as Preismanagement spielt eine 
zunehmend zentrale und er-
folgskritische Rolle in Unter-

nehmen (Simon & Fassnacht, 2016). Von 
der Planung der Forschung und Entwick-
lung über Produktions- und Skalierungs-
prozesse bis hin zu Marketing und Ver-
trieb müssen die letztlich am Markt 
erzielbaren Preise durchgängig berück-
sichtigt werden. Eine in dieser Hinsicht 
beinahe analoge Funktion zum Pricing 
hat das zunehmend strategisch ausge-
richtete Controlling, welchem ebenfalls 
eine übergreifende Funktion über die ge-
samte Wertschöpfungskette hinweg zu-
fällt (Daum, 2002).

Controller spielen heute eine zentrale 
Rolle bei der Bewertung von Erfolgsfak-
toren für die Wettbewerbsfähigkeit von 
Leistungen und der sie anbietenden Un-
ternehmen. Über die Berechnung der 
Selbstkosten hinaus wird es im Control-
ling immer wichtiger, das Marktumfeld 
adäquat zu analysieren, da letztlich der 
Markt den tatsächlichen Wert von Unter-
nehmensleistungen bestimmt (Straub, 
2020). Damit rückt über die herkömm-
liche Bestimmung von Rentabilitäts-
schwellen im Rahmen der Kostenrech-
nung hinaus die gewinn- oder umsatzop-
timale Preissetzung in den Mittelpunkt 
eines zeitgemässen Controllings.

Bei statischer Betrachtung sind hier-
für (neben Kosteninformationen und 
Wettbewerbspreisen) vor allem Kunden-
nutzen und marktseitige Zahlungsbereit-
schaften, die beide in der Realität nicht 
ohne weiteres messbar sind, von Bedeu-
tung. Massgeblich für die Ansprüche ei-
nes strategischen Controllings ist aber 
darüber hinaus die dynamische Perspek-
tive, die eine Prognose des zukünftigen 
Preisverhaltens von Wettbewerbern und 
insbesondere von Kunden ermöglicht. Im 
Controlling werden hierfür Forecasts als 
Steuerungsinstrumente eingesetzt, um 
langfristige Strategien und Massnahmen 
sowie deren Kosten so zu planen, dass 

Risiken von Fehlentscheidungen mini-
miert werden (Shim, 2010).

Das Forecasting von möglichen Aus-
wirkungen von Preisentscheidungen im 
Controlling setzt die Kenntnis von Preis-
absatzfunktion und Preiselastizität vo-
raus, was in der Praxis jedoch oft nur 
eingeschränkt der Fall und mit hoher 
Unsicherheit behaftet ist (Simon & Fass-
nacht, 2016). 

NeuroPricing

Für Forecasts, etwa des Erfolgs von Kon-
sumgütern im stationären Handel, domi-
niert in der wissenschaftlichen Forschung 
sowie der Praxis das Instrument der Befra-
gung. Problematisch daran ist jedoch, dass 
explizite Fragen zu preislichen Facetten 
die Aufmerksamkeit der Befragten auf 
Kriterien lenken, die bei realen Kaufent-
scheidungen keine oder lediglich eine un-
tergeordnete Rolle spielen. Auch kann es 
aufgrund der Prestigewirkung während 
der Befragung zu Unstimmigkeiten zwi-
schen Antworten und tatsächlichem Ver-
halten kommen. Schliesslich kann der 
Effekt der sozialen Erwünschtheit das 
Antwortverhalten verzerren. Daher ist es 
wenig überraschend, dass empirische Ver-
gleiche zwischen Befragungsergebnissen 
und Marktdaten häufig signifikante Dis-
krepanzen aufweisen (Simon & Fassnacht, 
2016; Völckner, 2006; Herbes et al., 2015).

Eine alternativer Ansatz zur Preisfor-
schung basiert auf Instrumenten und Er-
kenntnissen der Neurowissenschaften 
(Müller, 2012) unter Zuhilfenahme des 
Elektroenzephalogramms (EEG). Eine 
klassische Anwendung des EEG liegt in der 
Messung von „Match-Mismatch-Signalen“, 
die beispielsweise in der Psycho- und Neu-
rolinguistik verwendet werden, um zu un-
tersuchen, welche Konzepte im Gehirn 
stärker oder schwächer assoziiert sind: Er-
wartete Wortkombinationen wie „Brot-
Butter“ lösen einen geringeren messbaren 
Spannungsausschlag aus als unerwartete 
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Zusammenfassung

1.  Pricing und Controlling 
haben in modernen 

disziplinäre, übergreifende, 
digitalisierte und strategi
sche Funktionen.

2.
Preisforschung können in 

3.

durch die Symbiose von 

schaftlicher Preisforschung 
und digitalem Controlling 

Wortkombinationen wie „Rakete-Butter“ 
(Kutas & Federmeier, 2011).

Ein praxisorientiertes Messkon-
zept, das auf der Logik der Mismatch-
Signale aufbaut, ist NeuroPricing (Mül-
ler, 2012; Müller et al., 2020). Beim 
NeuroPricing wird Probanden – zu-
meist aus einer geeigneten Zielgruppe 
– ein Produkt erklärt und gezeigt. An-
schliessend werden diverse Preise vor-
geschlagen und dabei wird über ein 
proprietäres Match-Mismatch-Signal 
im EEG ermittelt, welcher Preis im 
Konsumentengehirn zum Produkt passt 
und welcher nicht (Herbes et al., 2015). 
Ein klassisches Beispiel hierfür ist eine 
NeuroPricing-Studie mit einem kleinen 
Becher Kaffee von Starbucks, in der 
festgestellt wurde, dass der faire Preis 
des Kaffees von ca. 2,40 € deutlich über 
dem damaligen Marktpreis von 1,80 € 
lag (Müller, 2012; Thadeusz, 2013).

In diversen Feldvalidierungen 
konnte nachgewiesen werden, dass die 
gemessene beste Kompatibilität zwi-
schen Preis und Produkt in der Tat der 
Wertwahrnehmung und demnach auch 
der Zahlungsbereitschaft entspricht. 
Ab einer Anzahl von ca. 40 Studien-
teilnehmenden lässt sich aus den indi-
viduellen Wertwahrnehmungsvertei-
lungen eine Gesamtverteilung berech-
nen, auf deren Basis eine Preisabsatz-
funktion modelliert werden kann. 
Diese Funktion wurde unter anderem 
in einer Feldstudie mit Produkten des 
Lebensmittelkonzerns PepsiCo in der 
Türkei untersucht. Eine spezifische Pa-
ckungsgrösse sollte um 0,25 türkische 
Lira preislich angehoben werden. 
Während die klassische Befragung ei-
nen Umsatzrückgang von 33% prog-
nostizierte, sagte NeuroPricing einen 
Umsatzrückgang von lediglich 9% vo-
raus. Nachdem die Preiserhöhung im 
Markt durchgeführt wurde, zeigte sich 
ein tatsächlicher Umsatzrückgang von 
7% (Parikh et al., 2017).

konzern in seine korrespondierenden 
fakturierten Handelspreise umrech-
nen. Für Marken besteht das anhalten-
de Risiko, dass selbst eine perfekte 
theoretische Preis-Absatz-Funktion in 
der Praxis aufgrund fehlender transpa-
renter Rückmeldung der tatsächlichen 
Verkaufsdaten fälschlicherweise ver-
zerrt scheint. Allerdings entstehen 
auch in diesem Kontext neue Tools und 
Plattformen, die den Marken tatsächli-
che Marktpreise mit steigender Zuver-
lässigkeit rückmelden können, was 
dann wiederum in digitale Controlling-
Tools implementiert wird.

Eine aktuelle Fallstudie der Versi-
cherungsbranche untersuchte, weshalb 
sich ein Versicherungsprodukt im Feld 
schlechter verkaufte als erwartet. In 
diesem Fall wurden einerseits 40 Pro-
banden aus der Zielgruppe des Finanz-
produkts getestet und andererseits 40 
Vertriebskräfte. Es stellte sich heraus, 
dass die Verkäufer in diesem Falle eine 
niedrigere Wertwahrnehmung des Ver-
sicherungsprodukts hatten als die po-
tenziellen Käufer. Die entsprechende 
Preis-Absatz-Funktion im Feld korres-
pondierte mit dem Modell, das auf den 
EEG-Messungen der Vertriebskräfte 
basierte (Müller, 2021).

Unter Rückgriff auf die zuvor auf-
gezeigten Messprobleme ist der Vorteil 
des NeuroPricings, dass die Wertwahr-
nehmung direkt am Gehirn gemessen 
wird, was es den Studienteilnehmenden 
in Experimenten unmöglich macht, die 
Preisantworten taktisch zu verzerren. 
Da Emotionen in vielen Fällen nicht 
verbalisiert werden können (Winkiel-
man & Berridge, 2004) und da neuro-
wissenschaftliche Messungen Verhal-
ten besser vorhersagen als Befragungen 
(Falk et al., 2012; Falk et al., 2010), 
kann der Preis-Produkt-Fit, der implizit 
per NeuroPricing ermittelt wird, für das 
Forecasting im Controlling genutzt 
werden und hier die Prognosekraft im 

Grundsätzlich muss bei solchen 
Studien berücksichtigt werden, dass es 
in mehrstufigen vertikalen Vertriebs-
systemen unterschiedliche Preise gibt, 
nämlich mindestens den Abgabepreis 
des Herstellers an den Handel (Netto-
Verkaufspreis) und den Endpreis, den 
Konsumenten für das Produkt im Han-
del zahlen (Brutto-Verkaufspreis). Fak-
turierte Preise an den Handel sind 
durch Hersteller gestaltbar, Preise am 
Regal jedoch nur durch den Handel 
selbst. Jenseits von unverbindlichen 
Preisempfehlungen (UVPs) ist eine 
Einflussnahme der Hersteller auf die 
Endpreise im Handel verboten. Den-
noch werden klassische Preisforschun-
gen mit Konsumenten zumeist von den 
Markenherstellern selbst durchge-
führt, um den UVP oder andere Emp-
fehlungen für den Handel anzupassen. 
In der PepsiCo-Studie wurde die Zah-
lungsbereitschaft der Endverbraucher 
untersucht und damit der Brutto-Ver-
kaufspreis. Diese musste der Marken-
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Ähnlich der klassischen Einstel-
lungsforschung stellt sich die Frage, 
inwiefern sich bei Preisen vergleichba-
re Effekte zeigen. Wenn Preisinforma-
tionen kognitiv implizit und automati-
siert verarbeitet werden, dann sollten 
sich vergleichbare Effekte zeigen wie 
bei Einstellungen. Diese Frage wurde 
mittlerweile mithilfe eines IAT-Para-
digmas beantwortet. Dezwaef et al. 
(2019) liessen Studienteilnehmende im 
Labor während einer Evaluationsphase 
Preise als „teuer“ oder „günstig“ evalu-
ieren, sodass die Probanden die Zuord-

nung der Konzepte zu einer Hand lern-
ten. In der darauffolgenden Kategorisie-
rungsphase war gefordert, die Schrift-
art als „normal“ oder „kursiv“ zu 
klassifizieren. Es handelte sich um ein 
ausdrückliches Reaktionszeitexperi-
ment. Die Ergebnisse dieser Studie fol-
gen der IAT-Logik: Je kongruenter die 
Antworten der Kategorisierungsphase 
mit der Evaluationsphase sind, desto 
kürzer die Reaktionszeit. Die Autoren 
verwenden das Beispiel einer Flasche 
Coca-Cola, wobei die Marke in diesem 
Kontext wichtig ist, denn sie beein-
flusst wiederum die Preiswahrneh-
mung. In der Evaluationsphase wurden 
mit der linken Hand auf (zu) günstige 
Preise reagiert, mit der rechten auf (zu) 
teure. Teilnehmende, denen in der Ka-
tegorisierungsphase kursiv geschriebe-
ne Preise der linken Hand zugeordnet 
waren, brauchten länger, je teurer ein 
kursiv gedruckter Preis war, und kür-
zer, je günstiger ein kursiv gedruckter 
Preis war. Entsprechend verhielt sich 

Kernthesen

1.  Pricing und Controlling haben eine strategische Bedeutung mit 
Impli kationen für Vertrieb und Marketing.

2.

3.
 

4.

Vergleich zu herkömmlichen Methoden 
der Preismessung signifikant steigern.

NeuroPricing Online

Alternativ zu direkten neuronalen 
Messungen bietet sich der Einsatz von 
Reaktionszeiten an, um implizite oder 
auch vorbewusste kognitive Prozesse 
zu erfassen. Im Bereich der impliziten 
Forschung spielt der implizite Assozi-
ationstest (IAT) eine wichtige Rolle 
(Greenwald et al., 1998). Der IAT be-
steht aus Choice-Aufgaben, so genann-
te 2AFC – also „two alternative forced 
choice tasks“, bei welchen es gilt, ent-
weder mit der rechten oder der linken 
Hand zu reagieren. Es werden immer 
vier Wortkategorien dargeboten, davon 
gibt es stets ein Paar Adjektive, die po-
sitiv oder negativ besetzt sind. In einer 
klassischen Aufgabe werden etwa po-
sitive Adjektive, negative Adjektive, 
Blumen und Insekten auf dem Bild-
schirm angezeigt. Die Teilnehmenden 
werden instruiert, schnell eine entspre-
chende rechte bzw. linke Taste zu drü-
cken, je nachdem, ob das Adjektiv mit 
einer positiven oder negativen Konno-
tation behaftet ist. Parallel ist auf eine 
dieser beiden Tasten zu drücken, wenn 

der Name einer Insektenart erscheint 
und auf die andere Taste, wenn der 
Name einer Blumenart gezeigt wird. 
Ist diese Doppelaufgabe kongruent ar-
rangiert, also die positiven Adjektive 
und die Blumen beziehungsweise die 
negativen Adjektiven den Insekten je-
weils derselben Hand zugeordnet, 
dann ist die Reaktionszeit kürzer als 
im inkongruenten Fall. Inkongruenz 
wird folglich durch die Kombination 
positiv-Insekt vs. negativ-Blume evo-
ziert und geht mit einer längeren Ant-
wortzeit einher. Die Reaktionszeit lässt 

sich von untrainierten Studienteilneh-
menden nicht beeinflussen und gilt 
daher als valides implizites Einstel-
lungsmass (Nosek et al. 2005). Folglich 
erfreuen sich Instrumente wie der IAT 
– trotz kritischer Stimmen (Schim-
mack, 2021a, 2021b) – grosser Beliebt-
heit (Cvencek et al., 2021).

Es ist von grossem strategischem Vorteil, 
die diversen Disziplinen einer  

Unternehmung digital im Rahmen einer 
kohärenten Pricing-Strategie zu verbinden.
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der Effekt bei alternativen Zuordnun-
gen (normal vs. kursiv, teuer vs. güns-
tig, rechte vs. linke Hand). Diese Er-
kenntnis untermauert die Interpretation 
des klassischen NeuroPricings, dass 
Preise kognitiv automatisiert und un-
kontrolliert verarbeitet werden. 

Beim NeuroPricing Online werden 
zwei Tasten mit den Attributen „teuer“ 
bzw. „günstig“ belegt und dann Preise 
eines Produkts gezeigt. Studienteilneh-
mende reagieren auf jeden Preis mit 
einem Tastendruck. Bereits in der ers-
ten Hälfte des letzten Jahrhunderts 
wurde erstmals konstat ier t, dass 
schwierige Entscheidungen länger dau-
ern als eindeutige, selbst wenn Proban-
den nicht instruiert werden, schnell zu 
reagieren, was sich bei einfachen Rei-
zen (Kellogg, 1931) wie auch bei kom-
plizierten Reizen, beispielsweise Prei-
sen (Herbes et al., 2015; Müller, 2012), 
bestätigt. Weiterhin reagieren Studien-
teilnehmer bei einem eindeutig günsti-
gen und einem eindeutig teuren Preis 
nicht nur schneller, sondern drücken 
auch mit mehr Kraft auf die Taste (De-

Katalogisierung verschiedener Kosten-
blöcke bieten moderne digitale Control-
ling-Systeme. Insbesondere bei Kon-
sumgütern, die primär im stationären 
Handel verkauft werden, brauchen Ver-
triebsleiter und Pricing-Manager einen 
systematischen Überblick über die un-
terschiedlichen Netto-Verkaufspreise 
sowie die damit assoziierten Mengen, 
Discounts, Mengenrabatte, welche die 
letztendlichen Brutto-Verkaufspreise 
beeinflussen, sowie die variablen und 
sprungfixen Kosten.

Bad Dürrheimer Mineralbrunnen 
GmbH & Co. KG Heilbrunnen zählt zu 
den bedeutenden Mineralbrunnenbe-
trieben in Baden-Württemberg. Auf 
zwei Produktionsanlagen werden täg-
lich bis zu 700 000 Flaschen reinstes 
natürliches Mineralwasser und alko-
holfreie Getränke abgefüllt. Im strate-
gischen Controlling des Unternehmens 
gibt es eine sauber digitalisierte Kos-
tenübersicht, die unter Zuhilfenahme 
eines digitalen Controlling-Tools kata-
logisiert und visualisiert wird. Aus 
Nutzersicht ist das Controlling-Tool als 
Dashboard konzipiert.

In einem Projekt mit verschiedenen 
existierenden und avisierten Produkten 
der Bad Dürrheimer Mineralbrunnen 
fand in einem ersten Schritt eine Neu-
roPricing-Online-Studie statt. Konkret 
gab es Fragestellungen wie: „Entsteht 
bei Produkt X durch Bio-Zertifizierung 
ein Preis-Premium?“ oder „Wie ist die 
Wertwahrnehmung von Produkt Y aus-
serhalb des Kernabsatzgebiets in einem 
potenziellen Wachstumsgebiet?“ Diese 
strategischen Fragen wurden mithilfe 
des Reaktionszeitparadigmas Neuro-
Pricing Online beantwortet. Beispiels-
weise wurde die potenzielle Zielgruppe 
online mittels des Reaktionszeit-Tools 
nach der Preisbewertung der Brutto-
Verkaufspreise mit und ohne Biosiegel 
befragt, beziehungsweise bewertete die 
Zielgruppe im Wachstumsgebiet die 

zwaef et al.,2020). Folgerichtig korre-
liert der Reaktionszeitanstieg mit der 
Wertwahrnehmung. Weiterhin lassen 
sich die NeuroPricing-Online-Daten in 
einem mathematischen Modell in Be-
zug zu den EEG-Daten setzen: Das Mo-
dell wird adjustiert mit dem Benchmark 
von 2500 EEG-Hirnscans, die in der 
Vergangenheit mit EEG-basierten Neu-
roPricing-Messungen erhoben wurden. 
Mittels dieses Algorithmus’ lassen sich 
demzufolge auch aus den Reaktionszei-
ten Preis-Absatz-Funktionen modellie-
ren. In der folgenden Fallstudie wurde 
ebenfalls mit dem reaktionszeitbasier-
ten NeuroPricing Online gearbeitet.

Integration mit dem  
strategischen Controlling – 
Fallstudie Mineralwasser

Preis-Absatz-Funktionen per se sind be-
reits ergiebig für erfolgreiches Forecas-
ting. Für ein strategisches Controlling 
sind die Forecasts jedoch idealerweise 
mit bestehenden Kostenparametern zu 
verknüpfen. Eine solche strukturierte 

Handlungsempfehlungen

1.  Preisforschung professionalisieren – erfolgreiche Marken setzen 
Preisforschung nicht nur ein, um potenzielle preisstrategische 
Missgeschicke abzusichern, sondern um ein tiefgreifendes Kunden
verständnis zu erlangen.

2.

Umfragen zu setzen, sondern sich moderner technischer Fortschritte 

3.

4.

schaftlicher Messmethoden und integriert die Prognosen konse
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Brutto-Verkaufspreise des „Produkts 
Y“. Aus den Reaktionszeitdaten wur-
den wie oben beschrieben die Zah-
lungsbereitschaften abgeleitet und dann 
die Nachfrage der entsprechenden Ziel-
gruppenpopulation modelliert. Dies 
basiert auf einem Modell von Parikh et 
al. (2017), die zeigten, dass es möglich 
ist, weitestgehend für jede/n Studien-
teilnehmer/in die individuelle Zah-
lungsbereitschaft zu präzisieren und 
dann darauf basierend die Preis-Ab-
satz-Funktion rechnerisch zu ermitteln. 

Die so modellierten Preis-Absatz-
Funktionen fanden anschliessend Ein-
gang in die Controlling-Software. Da-
durch wurde die zu erwartende Nach-
frage über die getestete Stichprobe hi-
naus in marktrealistische Umsatzwerte 
überführt. Anstatt möglicherweise un-
differenzierter variabler Kosten kom-
men konkrete Zahlen und detailliert 
ausdifferenzierte Kostenblöcke zum 

verkauft das Premium-Produkt relativ 
zur B-Marke besser. Anders als in der 
klassischen Preisforschung, die nach 
diesem Schritt beendet wäre, wird nun 
der Absatz inklusive des gesamten Ver-
triebs- und Konditionensystems mit 
den entsprechenden Netto-Handelsab-
gabepreisen modelliert. Je nachdem, ob 
eine umsatz- oder gewinnmaximieren-
de Strategie präferiert wird, lässt sich 
die Preisstrategie an den Maxima der 
mathematischen Funktionen in 1-D 
bzw. 1-E orientieren.

Wenn zusätzlich die Konkurrenz 
mitgetestet wird, dann lassen sich auch 
Wettbewerbsmodelle konkret ausdefi-
nieren und visualisieren, sodass die stra-
tegischen Stellhebel auf Brutto-Preisan-
passungen der Konkurrenz modelliert 
werden können. Weiterhin lassen sich 
praktische und akademische Fragen 
nach den Charakteristika eines Preispre-
miums erfassen, beispielsweise inwie-

Zuge. Damit lassen sich auch dezidierte 
Umsatz- und Gewinnmaxima errech-
nen, was weit über die Möglichkeiten 
herkömmlicher Preisforschung – sei sie 
explizit oder implizit – hinausgeht.

Die Kostenparameter waren bis-
lang bereits in der IT hinterlegt; neu ist 
die Integration der neurowissenschaft-
lich hergeleiteten Preis-Absatz-Funkti-
on. Abbildung 1 zeigt durch Aus-
schnitte des Dashboards, wie sich die 
Zahlungsbereitschaft bei zwei unter-
schiedlichen Mineralwassermarken des 
Abfüllers verhält und welche Auswir-
kungen dies auf Nachfrage, Umsatz und 
Deckungsbeitrag hat. So zeigt sich im 
vorliegenden Beispiel, dass die Premi-
um-Marke hochwertiger wahrgenom-
men wird und, in Abbildung 1-C, wie 
sich diese auf die Preis-Absatz-Funkti-
on auswirkt, referenziert auf die Ge-
samtzielgruppengrösse: Bei höheren 
Brutto-Preisen je Kiste Mineralwasser 

Abb. 1: Dashboard – Zahlungsbereitschaft bei zwei unterschiedlichen Mineralwassermarken
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fern ein Preispremium eine Konstante 
oder ein Fixum ist. Zu bedenken gilt, 
dass mithilfe des Tools die Vorhersagen 
überprüfbar sind. Dies legt einerseits die 
Qualität der Prognosen offen, eröffnet 
andererseits aber die Chance, die Algo-
rithmen im Laufe der Zeit mittels Künst-
licher Intelligenz anzureichern und da-
mit individuell zu optimieren.

sinnvoll. Gleichermassen ist eine pro-
fessionelle Controlling-Software heute 
für ein adäquates Kostenmanagement 
unerlässlich. In Verbindung mit implizi-
ten und damit validen Preisprognosen 
wird durch verbessertes Forecasting im 
strategischen Controlling überadditiver 
Mehrwert für das Unternehmen ge-
schaffen. 
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