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MANAGEMENT SUMMARY

Eine Preisstufe ist nur dann schliissig, wenn sie ein Leistungsversprechen mit einer operativen Grenze verbindet.
Sie sagt dem Kunden, was geliefert wird, zeigt dem Anbieter, welche Arbeit und welches Risiko die Lieferung ver-
braucht, und legt fest, wie ein Anspruch wechselt, begrenzt oder endet. Die Forschung zu Preisanpassung, Fair-
ness und Tarifwahl zeigt, warum die Menligestaltung allein nicht geniigt: Referenzbedingungen, Nutzungshisto-
rie, Kauferinformation und Kontext pragen die kommerzielle Entscheidung. Dieser Beitrag liberfiihrt die Grenzen
in eine Matrix gegen Leckagen, etwa serviceintensive Einstiegstufen, Funktionsgrenzen ohne Kapazitatsgrenze
und Ausnahmen, die die Architektur auflosen. Er liefert keinen Preisbenchmark und keine universelle Aussage zu
Konversion, Bindung, Marge oder Fairness.

Schlagworter: Preisstufen - Preisarchitektur - Kosten der Leistungserbringung - Preisfairness - Servicedesign
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Ein Preismodell beginnt oft als Liste von Unterschieden: hier mehr Funktionen, dort hohere Grenzen, oben eine
andere Betreuung. Die Liste kann attraktiv sein und trotzdem die schwierige Frage offenlassen: Welches Verspre-

chen verandert sich an jeder Grenze, und welcher Lieferaufwand veréndert sich mit?

Eine Preisstufe ist ein Versprechen mit einer Kostengrenze. Sie sagt dem Kunden, welcher Anspruch angeboten
wird, dem Anbieter, welche Arbeit, welches Risiko, welche Koordination und welche Kapazitat dieser Anspruch
verbraucht, und nach welcher Regel das Versprechen wechselt, begrenzt oder endet. Die Preis- oder Bezugsregel
gehort in denselben Entscheidungsdatensatz, ist aber nicht der gesamte Datensatz. Das ist ein Autorenrahmen
auf Grundlage von Forschung zu Preisanpassung, Fairness, Tarifwahl und Kauferinformation. Es ist keine univer-

selle Preisvorlage.

Die Unterscheidung schiitzt vor zwei entgegengesetzten Fehlern. Der eine behandelt jede Funktion als Wert und
vergisst das Servicesystem, das sie liefert. Der andere behandelt jede Kostenénderung als Grund flir einen hohe-
ren Preis und vergisst die Referenzbedingungen und Erwartungen, die eine Anderung verstandlich machen. In der
Preisstufe treffen Versprechen, Aufwand und Ubergang aufeinander.

Warum ist eine Preisstufe ein operatives Leistungsversprechen und
kein reines Feature-Paket?

Beginnen Sie mit flinf Objekten, die nicht zusammenfallen sollten:

1 Gelieferter Wert. Welches Kundenproblem oder Ergebnis soll die Preisstufe adressieren?
2 Anspruch. Was darf der Kunde nutzen, anfordern, erreichen oder erwarten?

3 Lieferaufwand. Welche Menschen, Zeit, Systeme, Risiken, Betreuung, Koordination und Kapazitat sind notig,
um das Versprechen zu halten?

4 Abrechnungsregel. Was ist Preisbasis, Nutzungseinheit, Bindung oder Anpassungsregel?

5 Ubergangszustand. Was |6st Aufwertung, Herabstufung, Ausnahme, Pause, Verldngerung oder Ablauf aus?

Die ersten beiden Punkte beschreiben das kundenseitige Versprechen. Der dritte beschreibt die operative Grenze
des Anbieters. Der vierte beschreibt, wie der Austausch gemessen wird. Der flinfte beschreibt, wie sich das Ver-
sprechen iiber die Zeit verandert. Eine Preisstufe, die nur die ersten beiden Punkte nennt, ist ein Katalog. Eine
Preisstufe mit allen fiinf kann als System gepriift werden.

Darum ist die Fahigkeit hinter wertbasierter Preisgestaltung verwandt, aber nicht identisch. Evidenz tiber Wert
kann ein Versprechen definieren. Sie definiert nicht automatisch Lieferaufwand oder Ubergangsregel. Ebenso un-
tersucht warum ein Preis sich nicht bewegt die Kréfte, die einen bestehenden Preis festhalten. Dieser Beitrag ver-
antwortet die Architektur, die festlegt, was eine Preisstufe verspricht, bevor Preisanderung oder Wechsel stattfin-
den.
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Warum reichen die Kosten einer Tarifinderung weit iiber das An-
passen von Preistabellen hinaus?

Zbaracki, Ritson, Levy, Dutta und Bergen beobachteten die Preisanpassung in einem groRen US-amerikanischen
Industrieunternehmen im Jahr 1997. Sie trennen Managementarbeit in Informationsbeschaffung, Entscheidung
und Kommunikation sowie kundenseitige Arbeit in Kommunikation und Verhandlung (Zbaracki et al., 2004). In
diesem Unternehmen waren die Managementkosten mehr als sechsmal und die Kundenkosten mehr als zwanzig-
mal so hoch wie die Meniikosten (Zbaracki et al., 2004).

Diese Verhaltnisse gehoren zum untersuchten Unternehmen und Jahr. Sie sind keine Kostenkonstante fiir ein
Abonnement, ein Softwareprodukt oder einen anderen Industrieanbieter. Ihr Wert liegt hier in der Struktur. Eine
sichtbare Preis- oder Stufenéanderung kann der kleinste Teil der Arbeit sein. Jemand muss die Berechtigung pri-
fen, Datensatze aktualisieren, die Regel erklaren, Einwande bearbeiten, Ausnahmen verhandeln und kontrollie-
ren, ob die neue Grenze geliefert wird.

Die Studie berichtet auRerdem, dass viele Kostenkomponenten konvex sind. Auch dieser Befund bleibt an den
Kontext gebunden. Die Entscheidungsfolge lautet, dass ein Preismodell unverhaltnismafiig teuer werden kann,
wenn Ausnahmen und Grenzfélle anwachsen. Die erste Ausnahme ist leicht. Ein hundertfaches Ausnahmeverfah-
ren kann ein zweites Betriebssystem erzeugen, das den verdffentlichten Preisstufen kaum noch entspricht.

Stellen Sie den Aufwand neben das Versprechen. Wenn die Einstiegstufe eine intensive Diagnose, individuelle Im-
plementierung oder priorisierte Reaktion enthalt, ohne die Kapazitédt zu begrenzen, ist sie in einem tieferen Sinn
zu niedrig bepreist, als eine reine Margenrechnung zeigen kann. Sie verspricht ein Servicesystem, das die Archi-
tektur nicht kontrolliert.

Wie machen transparente Referenzmafde Nutzungsgrenzen fiir
Kunden verstandlich?

Die erste kleine Studie von Urbany, Madden und Dickson zum Prinzip des doppelten Anspruchs untersucht
ATM-Gebihren. Sie berichtet, dass eine Kostenbegriindung eine Erhhung in den Augen von Konsumenten legiti-
mieren kann, wahrend Fairnesswahrnehmungen nicht signifikant mit Verhaltensabsichten zusammenhingen (Ur-
bany et al., 1989). Die beiden Ebenen sollten getrennt bleiben. Ein Kaufer kann eine Anderung als fair oder unfair
beurteilen; das ist nicht dasselbe wie Kauf, Verlangerung oder Nutzung.

Die Unterscheidung des doppelten Anspruchs hinter dieser Forschung liefert eine praktische Gestaltungsregel.
Eine Stufenanderung wird selten im luftleeren Raum bewertet. Kunden vergleichen den neuen Anspruch mit dem
alten, mit dem geschriebenen Versprechen, mit anderen Kunden, mit einer friiheren Verhandlung oder mit dem
Grund, den sie hinter der Grenze vermuten. Diese Referenzbedingung ist weder ein Rechtsstandard noch eine uni-
verselle B2B-Betriebsregel.

Eine Preisstufe braucht deshalb eine Referenzaussage. Ist die Grenze schon immer Teil des Modells? Ist sie eine
Anderung eines bestehenden Anspruchs? Wird der Kunde fiir eine héhere Arbeitsstufe bezahlen, oder nimmt der
Anbieter Arbeit weg, die die alte Stufe scheinbar enthielt? Derselbe sichtbare Preis kann je nach Referenz unter-
schiedlich verstanden werden.

Machen Sie daraus kein allgemeines Fairnessurteil. Die Studiendesigns erlauben das nicht. Nutzen Sie die For-
schung fiir eine diszipliniertere Frage: Welche Referenzbedingung sieht der Kunde, und welchen Referenzgewinn
oder welche operative Bedingung muss der Anbieter schiitzen?
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Wie steuert die Darstellung von Nutzungsszenarien die Tarifwahl
der Kaufer?

Kienzler, Kowalkowski und Kindstrom untersuchen Einkaufsverantwortliche, die in szenariobasierten Experimen-
ten zwischen Preisplanen wahlen. Ihr Ergebnis betrifft Tarifwahl und nicht Preiserhéhung oder tatsachlich gemes-
sene Bindung. Eine veranderte Spannweite vergangener Nutzung veranderte die Wahl einer Flatrate in der Stich-
probe (Kienzler et al., 2021). In einer Studie fiihrte die breitere Nutzungsspanne bei gleichem Preis zu deutlich
mehr Flatrate-Wahl als die engere Spanne. Die Prozentsatze sind experimentelle Ergebnisse und keine Konversi-
onsregel fiir ein Preismodell.

Ihre Definition ist knapp: ,The flat-rate bias is defined as customers’ preference for flat rates rather than
pay-per-use options“ (Kienzler et al., 2021). Sie benennt ein Wahlmuster und kein kommerzielles Ergebnis.

Der Beitrag von 2021 berichtet liber vier Experimente in unterschiedlichen Einkaufskontexten. Das ist eine Angabe
zum Studiendesign und kein Ubertragbarer Leistungsbenchmark.

Die leicht zu libersehende Folgerung lautet: Kaufer bewerten eine Preisstufe nicht nur anhand der aktuellen Funk-
tionsliste. Sie interpretieren sie liber Nutzungshistorie, Unsicherheit liber die Zukunft, Beziehungskontext, wahr-
genommenes Risiko und die Darstellung der Alternativen. Eine Preisstruktur, die fiir den Anbieter einfach aus-

sieht, kann fiir den Kaufer schwer vergleichbar sein.

Das bedeutet nicht, dass Komplexitat versteckt werden sollte. Es bedeutet, dass die Bezugsgréfle benannt wer-
den muss. Was zahlt als Nutzung? Was geschieht an der Grenze? Wahlt der Kunde Sicherheit, Kapazitat, Zugang,
Reaktionszeit oder ein anderes Ergebnis? Wenn eine Preisstufe nur mit Funktionen beschrieben wird, vergleichen
Kunde und Anbieter moglicherweise unterschiedliche Objekte.

Kauferinformation ist noch in anderer Weise relevant. Grennan und Swanson untersuchen Transparenz bei Ver-
handlungen zwischen Krankenhdusern und Lieferanten. lhre Ergebnisse verbinden Peer-Preis-Benchmarking mit
Einsparungen in bestimmten Einkaufskontexten; die Ergebnisse unterscheiden sich zwischen praferenzgepragten
Artikeln, Grolfmengen und Commodities (Grennan & Swanson, 2020). Der Krankenhauskontext und die Schatzun-
gen sind kein Preismultiplikator. Sie stiitzen den allgemeineren Punkt, dass Information den Verhandlungskon-
text verandert und dieser Kontext die Bedeutung einer Preis- oder Stufengrenze verandert.

Wie baut die kommerzielle Leitung eine Matrix aus Versprechen
und Grenzen auf?
Schreiben Sie vor dem Start oder der Uberarbeitung einer Preisstufe eine Zeile fiir jedes relevante Versprechen.

Beginnen Sie nicht mit der Funktionsgrenze. Beginnen Sie mit Kundenproblem und Lieferbedingung. Die folgende
Matrix ist ein Autorenarbeitsblatt und kein Datensatz oder Benchmark.
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Tabelle 1 Versprechen und Kostengrenze einer Preisstufe

VERSPRECHEN UND TREIBER DES GRENZE UND EVIDENZ UBERGANG UND ABLAUF UND
ANSPRUCH LIEFERAUFWANDS AUSNAHME PRUFUNG
Welches Kundenproblem, Welche Arbeit, welches Welche Grenze ist Was |6st Wechsel, Pause Wann endet oder
Ergebnis, Zugang oder Risiko, welche Kapazitat, sichtbar, und welche oder Ausnahme aus, wer wird gepriift, was
Reaktionsversprechen Nutzung oder Koordination Beobachtung zeigt, dass genehmigt? andert es?

gilt? veréndert den Aufwand? sie real ist?

Das Arbeitsblatt ist erst vollstandig, wenn Anspruch, Aufwand, Grenze, Ubergang, Befugnis und Priifung benannt sind. Leere

Felder sind Designarbeit und keine Annahme ohne Kosten.

Arbeitsblatt des Autors auf Grundlage von Zbaracki et al. (2004), Urbany, Madden und Dickson (1989), Kienzler, Kowalkowski und Kindstrom (2021) sowie
Grennan und Swanson (2020). Bezeichnungen sind synthetisch; aktuelle Preise, Kundenbedingungen und Servicedaten werden nicht gezeigt.

Die erste Spalte sollte in Kundensprache geschrieben sein, ohne jedes Ergebnis zu garantieren. Zugang zu einem
definierten Reaktionsfenster ist ein Versprechensobjekt. Schnelleres Wachstum ist nicht konkret genug, um Liefe-
rung zu steuern. Die zweite Spalte fragt, was das Versprechen teuer oder riskant macht. Das kénnen Nutzung,
Menschen, technische Arbeit, Koordination, Risiko oder knappe Spezialistenkapazitat sein.

Die dritte Spalte verwandelt eine interne Sorge in eine beobachtbare Grenze. Wenn der Aufwand bei einer Nut-
zungsgrenze steigt, nennen Sie die Einheit. Wenn er bei einer Spezialistenanfrage steigt, nennen Sie die Berechti-
gung. Wenn der Aufwand unsicher ist, nennen Sie die ndchste Beobachtung, die ihn glaubwiirdiger oder weniger
glaubwiirdig machen wiirde.

Die vierte Spalte verhindert, dass das Modell auf informelle Rettung angewiesen ist. Eine Aufwertung kann durch
Nutzungsbedingung, Kundenanfrage, Verlédngerung oder Priifung ausgeldst werden. Eine Herabstufung kann von
einer ahnlichen Bedingung abhadngen. Eine Ausnahme braucht eine Befugnis und eine Geltungsdauer. Ohne diese
Felder ist sie keine kontrollierte Randlage, sondern eine Schattenstufe.

Welche drei operativen Leckagewege mindern die Bruttomarge
zwischen den Preisstufen?

Leckage des Versprechens entsteht, wenn die Einstiegstufe mit einer Sprache verkauft wird, die das Ergebnis der
hoheren Stufe nahelegt. Die Funktionsliste kann sich technisch unterscheiden, wahrend der Kunde dennoch
einen nachvollziehbaren Grund hat, dieselbe Reaktion, denselben Zugang oder dasselbe Ergebnis zu erwarten.
Die Preisstufe tragt dann einen Anspruch, den sie weder bepreist noch begrenzt.

Leckage des Serviceaufwands entsteht, wenn die Einstiegstufe die Arbeit anzieht, die die Architektur einer héhe-
ren Stufe zugewiesen hat. Intensive Einarbeitung, individuelle Priifung oder dringende Eskalation werden zum
Normalfall, weil die veroffentlichte Grenze nicht festlegt, was bei der Anfrage geschieht. Das Problem ist nicht,
dass der Anbieter geholfen hat. Das Problem ist, dass die Hilfe keine sichtbare Ubergangs- oder Kapazititsregel
besitzt.
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Leckage durch Ausnahmen entsteht, wenn ausgehandelte Abweichungen anwachsen. Jede Ausnahme kann eine
verniinftige Erklarung haben. Zusammen kénnen sie die Preisstufen zu schlechten Pradiktoren flr Versprechen,
Aufwand oder Preis machen. Das ist die organisatorische Version des Anpassungskostenbefunds: Das Meni bleibt
ordentlich, wahrend die Arbeit darum herum wachst.

Priifen Sie Ausnahmen nach Kategorien und nicht nur nach Anzahl. Welche Referenzbedingung hat die Anfrage
ausgelost? Welcher Lieferaufwand hat sich verandert? Welche Befugnis hat sie genehmigt? Ist die Ausnahme ab-
gelaufen? Ist der Kunde in eine andere Stufe gewechselt oder hat das System nur eine private Version der alten
Stufe erzeugt?

Warum braucht jede Preisstufe eine definierte operative Verant-
wortung?

Eine Grenze ohne Verantwortlichen ist ein Satz im Dokument und keine operative Regel. Weisen Sie Verantwor-
tung flir Kundenversprechen, Lieferkapazitat, Preisregel, Ausnahmebefugnis und Priifevidenz zu. Diese Verant-
wortungen kénnen in verschiedenen Funktionen liegen. Gerade deshalb sollten sie nicht in einer einzigen Preis-
freigabe zusammenfallen.

Die Verantwortung fiir das Versprechen fragt, ob die Kundensprache noch den beabsichtigten Anspruch be-
schreibt. Die Verantwortung fiir die Lieferung fragt, ob Arbeit und Risiko innerhalb der Kapazitatsgrenze bleiben.
Die kommerzielle Verantwortung fragt, ob die Abrechnungsregel verstandlich ist und ob Ausnahmen eine zweite
Preisstruktur bilden. Eine priifende Person kann dann deklarierte und beobachtete Bedingung vergleichen und
die Anderung festhalten.

Das erzeugt nicht automatisch Biirokratie. Es schafft einen Ort, an dem eine Abweichung gepriift werden kann,
bevor sie zum stillen Versprechen wird. Wenn niemand die Grenze besitzt, entdeckt sie meist der Kunde zuerst
und der Anbieter lernt sie liber eine Ausnahme kennen.

Welche empirischen Ausloser rechtfertigen eine Anpassung von
Tarifgrenzen?

Eine Grenze sollte sich andern, weil sich eine beobachtete Bedingung verandert hat, nicht weil das Team eine sau-
berere Folie mochte. Die Bedingung kann Nutzungsverteilung, Servicehdufigkeit, Implementierungsaufwand, Ri-
siko, Kundenreferenz oder eine neue Informationslage sein. Halten Sie Beobachtung, betroffene Entscheidung
und die kleinste reversible Anderung fest.

Wenn sich das Kundenversprechen dndert, kommunizieren Sie den neuen Anspruch und die Referenz, an der er
verstanden werden soll. Wenn sich nur die Lieferkosten des Anbieters @ndern, fragen Sie, ob die Kundenstufe, der
Betriebsprozess oder beides geandert werden sollte. Wenn eine Ausnahme ein Kapazitatsproblem verdeckt, muss
die Ausnahme gepriift werden, nicht nur der Preis.

Diese Reihenfolge vermeidet einen Kategorienfehler. Eine niedrigere Marge kann bedeuten, dass die Preisregel
falsch ist. Sie kann bedeuten, dass die Stufe ungebundene Servicearbeit enthalt. Sie kann bedeuten, dass der
Kaufer eine Referenz verwendet, die der Anbieter nicht modelliert hat. Sie kann bedeuten, dass die MessgrofRe
nicht den Aufwand erzeugt. Eine Preisénderung ist nur eine mogliche Antwort.
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Wo liegen die analytischen Grenzen gestaffelter Preismodelle?

Die Quellen tragen eine Kostentaxonomie, die Analyse von Referenzbedingungen, szenariobasierte Evidenz zur
Tarifwahl und einen kontextgebundenen Befund zu Kauferinformation. Sie liefern keinen universellen Preis-,
Konversions-, Bindungs-, Margen- oder Fairnessbenchmark. Die Matrix aus Versprechen und Kostengrenze ist ein
Autorenrahmen, der Anspruch, Lieferaufwand, Ubergang, Ausnahmebefugnis und Priifung in einem Datensatz
halt.

Das verwandte Kunden-P&L mit Kostengrenze fragt, wo Kundenokonomie zugeordnet werden sollte. Dieser Bei-
trag stoppt eine Ebene friiher, bei dem Versprechen und der operativen Grenze, die die Preisstufe verstandlich
machen soll. Erst diese Grenze erlaubt, ein spateres wirtschaftliches Ergebnis zu lesen, ohne so zu tun, als hatte
eine Funktionsliste es erklart.
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