-

m - "{a'V‘ard' Busl‘mcxf m«w«J.y ?/2004}

S. % - 24

74

Marketing

Internationale Markte: Wie sich
die Preise
harmonisieren

lassen

Durch eine entschlossene
internationale Preisharmonisierung
tragen Unternebmen dazu bei,
thren Marktauftritt

professioneller zu stenern.

JOACHIM MUHLMEYER, CHRISTIAN BELZ

Viele Unternebmen
versuchen mit
international unter-
schiedlichen Preisen zu-~
satzliche Evlose zu
erwirtschc‘tdften. So
geschickt diese Strategie
auch scheinen mag,
tatsichlich verstérkt sie
die Absatzrisiken.
Warum?é Weil sich die
Abnebmer zunebmend
iiber alle Preise und
Konditionen
informieren, die
Kunden jenseits der
jeweiligen Landes-
grenzen geboten
werden. Und natiirlich
nutzen Abnebmer die
Ergebnisse ihrer
Recherchen als
Druckmittel in den
Kaufverhandlungen,
wenn sie nicht gar

leich zu Paml‘%el*
importen ibergehen.

Ein Unternebmen, das
zu lange am Schema
seineriisberi en
international%n Preis-
differenzierung fest-
halt, riskiert mattler-
weile aber nicht nur
Umsatzverluste in
betrdachtlicher Hobe,
sondern auch eine
enorme Preiserosion; an
deren Ende kann
womdglich nur noch
der international
niedrigste Preis
gefordert werden.
Genan vor einer
solchen Situation
standen Continental
und 3M Medica — und
taten rechtzeitig, was
getan werden musste.
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Ein proaktiver Umgang mit dem Thema Jinternatio-
" nales Preismanagement® wird zunehmend dringli-
cher. Viele Unternehmen gehen hier aber noch recht un-
professionell vor. Wegen ihrer immensen Bedeutung fur
das Betriebsergebnis sollte Preisharmonisierung Chef-
sache sein, also auf hochster Ebene entschieden werden.
Hier sollen daher Richtlinien gegeben werden fiir jene
Entscheidungen, die Fithrungskrifte im Prozess der
internationalen Preisharmonisierung treffen missen.
Zudem soll gezeigt werden, inwieweit Anbieter die An-
gleichung internationaler Preise auch als Wachstums-
chance nutzen konnen (siche Kasten rechts).

Der Prozess der Preisharmonisierung

Unternehmen miissen drei Schritte gehen, wenn das
Harmonisieren ihrer internationalen Preise zum Erfolg
fiihren soll. Zunichst-gilt es, verschiedene strategische
Aspekte zu beriicksichtigen, zweitens dann jene 1nter-
nationalen Preise und Aktionspline zu definieren, die
anschlieBend in der dritten Phase implementiert werden
(siche Abbildung 1).

Schritt 1: Festlegen der Harmonisierungsstrategie

Mit der Festlegung seiner Harmonisierungsstrategie gibt
das Unternehmen die generelle Richtung vor, in der es
vorgehen wird, wenn es seine internationalen Preise an-
gleicht.

Der Anfang: Das Einkaufsverhalten der Kunden
analysieren. Anbieter miissen verstehen, wie genau ihre
Kunden mit Blick auf das internationale Preismanage-
ment ihre Beschaffungsentscheidungen treffen. Um das
internationale Preisgefiige zu beeinflussen, legen Ein-
kaufsmanager besonderen Wert auf zwei Dimensionen.
Zum einen ist fiir sie der Umgang mit dem Lieferanten
relevant. Dabei hat jeder Abnehmer die Wahl, ob er mit
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dem Lieferanten kooperieren méchte oder ob er beab-
sichtigt, die Preise zu driicken (siehe Boutellier 2000).
Falls der Kunde vor allem eine Strategie der Kosten-
reduktion verfolgt, wird er sehr aggressiv verhandeln;
falls er hingegen nach einer Kooperation strebt, wird er
an Moglichkeiten interessiert sein, bei denen beide Part-
ner gewinnen. Kunde und Anbieter arbeiten dann bei-
spielsweise in der Forschung und Entwicklung zusam-
men und optimieren miteinander ihre Logistik.

Zum anderen bestimmen die Beschaffungsmanager,
inwieweit unterschiedliche Organisatonseinheiten in
verschiedenen Landern thre Einkaufstiugkeiten koordi-
nieren. Fiir sie stellt sich die Frage, ob es hilfreich ist,
Informationen auszutauschen, Ziele und Strategien an-
zugleichen und gemeinsame Entscheidungen zu treffen.
Entsprechend sind zwei Koordinations-Szenarien vor-

Die zu Grunde liegende Studie

er Beitrag stltzt sich auf ein Forschungsprojekt des

Instituts flir Marketing und Handel an der Universitat
St. Gallen (HSG). Zum Thema internationale Preishar-
monisierung fihrten die Verfasser rund 40 Einzelge-
sprache mit Firmenvertretern aus unterschiedlichen
Branchen und veranstaiteten eine Reihe von unterneh-
mensinternen sowie -Ubergreifenden Workshops. Des
Weiteren kam es im Rahmen eines elfmonatigen Pro-
jekts zu einer engen Zusammenarbeit mit einem welt-
weit agierenden Grofunternehmen, um bei diesem die
internationalen Preise zu harmonisieren.
Auferdem flhrten die Verfasser zwei international an-
gelegte Marktforschungsprojekte durch. Dabei wurden
zum einen 629 Beschaffungsmanager gebeten, einen
Fragebogen zu ihrem internationalen Preismanagement
beim Einkauf auszufilien; von dieser Gruppe antworte-
ten 127 Personen, also 20,2 Prozent. Zum anderen wur-
den mit einem separaten Fragebogen 709 Manager aus
den Bereichen Marketing und Vertrieb zu ihrem Vorge-
hen und ihren Erfolgen bei der internationalen Preishar-
monisierung befragt, 172 Fragebogen dieser Gruppe
(24,3 Prozent) konnten in die anschlieRenden Analysen
einbezogen werden. Die Ergebnisse dieser Befragun-
gen, Interviews, Workshops und Projekte ergaben ein
solides Fundament flr situationsgerechte Handlungs-
empfehiungen, nach denen Unternehmen ihre interna-
tionalen Preise erfolgreich angleichen konnen.

stellbar: In dem einen Fall sind die Kunden national un-
abhingig titig, in dem anderen geht es darum, ein inter-
national abgestimmtes Supply Chain Management zu
implementieren.

Beide Dimensionen — vom Kunden angestrebter
Umgang mit seinem Lieferanten und das Mafd an interner
Koordinierung im Einkauf des Kunden - beeinflussen
die Form des internationalen Preissystems (siche Abbil-
dung 2). Der interne Koordinationsgrad determiniert die
Breite des internationalen Preiskorridors, also die Diffe-

renz zwischen dem international hochsten und dem
international niedrigsten Preis. Wihrend in den meisten
Fillen dhnliche Preise zu beobachten sind, wenn Kunden
ihren Einkauf international koordinieren, ist die Preis-
struktur eher divers, falls die Beschaffungstitigkeiten
national unabhingig erfolgen.

Auf der anderen Seite beeinflusst die Art und Weise,
wie Kunden mit ithren Lieferanten umgehen, die Hohen-
lage des internationalen Preiskorridors. Sollten Beschaf-
fungsmanager eine nachdriicklich auf Kostenreduktion
gerichtete ,,Squeezing“-Strategie verfolgen, wird der in-
ternationale Durchschnittspreis vergleichsweise niedrig
ausfallen. Bei einer Kooperationsstrategie hingegen wer-
den die Preise auf einem mittleren bis hohen Niveau lie-
gen, weil beide Marktpartner nach beiderseitigem Profit
streben.

Gewdohnlich setzen die Kunden, den eigenen Zielen,
Ressourcen und Koordinatonsméglichkeiten entspre-
chend, auf ,systematische internationale Preisverglei-
che®, ,internationale Beschaffungspools“ sowie auf eine
»Optimierung der internationalen Wertkette“. Dabei
dienen Preisvergleiche und Einkaufskooperationen
meist dem Zweck, die Einstandspreise zu senken. An-
ders verlaufen die Dinge, wenn Kunden gemeinsam mit
ihren Lieferanten eine Optimierung ihrer internationa-
len Wertketten anstreben, damit beide Seiten bessere
Leistungen erzielen und wachsen konnen. Je nachdem,
welche der beiden Strategien ein Kunde gewihlt hat,
wird es unterschiedliche Preisszenarien geben.

Bevor also ein Anbieter damit beginnt, seine inter-
nationalen Preise zu harmonisieren, sollte er kliren, wel-
che Art des Einkaufs seine Kunden bevorzugen. Um die
internationalen Preise mit Erfolg angleichen zu kénnen,
mussen viele Entscheidungen je nach dem konkreten
Beschaffungsverhalten der Abnehmer getroffen werden.
Zu diesen situationsgerechten Einscheidungsfeldern im
Folgenden mehr.

Preisharmonisierung - wann und wie schnell? Als
generelle Regel darf gelten: Unternehmen sollten ihre
Preise so rasch wie moglich harmonisieren, falls das Ri-
siko besteht, dass die Kunden internationale Preisdiffe-
renzen entdecken, die sich thnen nicht erkliren lassen. Es
ist gefahrlich, zu lange zu warten. Wie unsere statistische
Analyse ergab, waren Unternehmen, die proaktiv han-
delten, deutlich erfolgreicher als solche, die sehr lange
zogerten und dann plotzlich ihre Preise angleichen woll-
ten. Allerdings sollten Anbieter auch darauf achten, wie
tatkriftig Abnehmer ihren internationalen Einkauf
koordinieren. Je passiver sich Kunden im Einkauf noch
verhalten, desto mehr Freiheiten haben Anbieter bei
internationalen Preisharmonisierungen. Solche Bewe-
gungsfreiriume konnen Anbieter dafir nutzen, Preis-
angleichungen griindlich vorzubereiten. Danach lassen
sich die Preise schnell harmonisieren, sobald es unum-
ginglich wird.

Wer eine Wachstumsstrategie verfolgt, sollte in je-
dem Fall eine aktive Preisharmonisierung anstreben
(siehe Belz 1997). Er sollte versuchen, gemeinsam mit
seinen Kunden in jenen Mirkten zu wachsen, in denen er
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bislang kaum vertreten war, zumal in einem solchen Fall
harmonisierte Preise und standardisierte Beschaffungs-
prozesse als Argumente fiir eine intensivere Zusammen-
arbeit dienen kénnen. Uberdies 6ffnen Preissenkungen
auch den Zugang zu neuen Kunden und Mirkten.

Die Unternehmen miissen in der Tat eine Grarwan-
derung bewiltigen. Einerseits kénnen sie noch eine
Weile abwarten und in dieser Zeit die Vorteile einer
Preisdifferenzierung nutzen; andererseits werden sie mit
einem proaktiven Vorgehen bei der Preisharmonisie-
rung erfolgreicher sein. Wenn sich ein Anbieter fiir Ab-
warten entscheidet, sollte er sich dennoch gut auf eine
Preisangleichung vorbereiten, um sie bei Bedarf schnell
implementieren zu kénnen. Wichtig nur, dass der An-
bieter iiber gute Monitoringsysteme verfiigt. So sollte er
beispielsweise auf Verkaufsberichte und interne Daten-
banken zurtickgreifen kénnen, aus denen Preisdifferen-
zen, Preistrends und die Verhaltensweisen der Kunden

kundenorientierte Strategie der Preisharmonisierung
verfolgen und muss zunichst die relevanten Abnehmer
auswahlen. Anschliefend haben die beteiligten Ver-
kaufsmanager dann herauszufinden, in welchen Lindern
diese Kunden agieren und welche Produkte sie kaufen. Je
stirker die Kunden eines Unternehmens ihre internatio-
nalen Beschaffungstitigkeiten koordinieren, desto eher
sollte dieses eine kundenorientierte Preisharmonisierung
betreiben.

Wegen begrenzter Ressourcen diirfte ein Versuch
aber nicht realistisch sein, gleichzeitig die Preise und
Zahlungsbedingungen fiir alle Produkte, Kunden und
Léander harmonisieren zu wollen. Dennoch zeigt sich ein
signifikanter Trend, demzufolge Unternehmen umso er-
folgreicher sind, je umfassender sie ihre Preisharmoni-
sierung anlegen. Daher sollten Anbieter bei Preisen,
Kunden und Lindern nicht allzu selektiv vorgehen, son-
dern eher umfassend angleichen.

Abbildung 1: Wie eine internationale Preisharmonisierung erfolgt

Ubersicht iiber die Kernentscheidungen
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beim Einkauf hervorgehen. All diese Informationen
konnen vor einer Situation schiitzen, bei der der richti-
gen Moment der Einfihrung harmonisierter Preise be-
reits verpasst wurde. .

Eine Preisharmonisierung an Produkten oder an
Kunden ausrichten? Das Unternehmen muss des Wei-
teren untersuchen, ob es seine Preise wegen der Bedro-
hung durch Parallelimporte oder wegen der internatio-
nalen Preisvergleiche seiner Groffkunden harmonisieren
mochte (siche Mithlmeyer 2001, Seite 104 ff.). Kommt es
zu Parallelimporten, wird die Auswahl relevanter Pro-
dukte wichtig (produktbedingte Preisharmonisierung),
und erst dann gilt es, die wichtigsten Linder und even-
tuell Kunden zu betrachten.

Nehmen hingegen Schliisselkunden Preisvergleiche
vor, so ist die Lage anders: Ein Anbieter sollte hier eine

Die wichtigsten Produkte auswihlen. Bietet ein
Unternehmen ein breites Sortiment an, so ist ihm zu
raten, die Preise der wichtigsten Produkte eingehender
zu iberpriifen. Es sollte zunichst die Produkte bestim-
men, die den grofiten Umsatz bezichungsweise Gewinn
generieren und die gutes Potenzial fiir die Zukunft be-
sitzen. Auch die Stellung von Produkten im Produkt-
lebenszyklus ist relevant. Daneben kommt es darauf
an zu priifen, was die Kunden, also die Beschaffungs-
manager, tun. Bei unserer Umfrage wurde deutlich,
dass Beschaffungsmanager speziell die Preise derjeni-
gen Produkte vergleichen, auf die wertmifig ein gro-
fer Anteil an ihrem Beschaffungsvolumen entfillt und
die als A-Produkte gelten. Zu beachten ist auch, dass
Kunden vor allem die Preise von Produkten vergleichen,
die besonders standardisiert sind, sich einfach trans-
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ortieren lassen und von diversen Wettbewerbern ange-

boten werden.

In Ansehung dieser anbieter- und kundenbezoge-

nen Kriterien kdnnen Unternehmen dann die fir sie

_ wichtigsten Produkte bestimmen. Sind deren Preise har-

* monisiert, sollte wieder fiir Konsistenz im Sortiment ge-

 sorgt werden, was auch bei den nicht primir ausgewshl-

. ten Produkten zu harmonisierten Preisen fithren wird.

Die wichtigsten Lander herausheben. Um diese

Auswahl zu treffen, sollten Anbieter diesmal die Mirkte

mit dem hochsten Umsarz, Deckungsbeitrag oder Zu-

g -

voneinander weiter entfernten Regionen widmen. Falls
sich ein Anbieter innerhalb einer Region erst fokussieren
muss, sollte er auf die Mirkte zielen, aus denen ein
grofler Gewinnbeitrag kommt oder die wegen ihrer
niedrigen Preise ein grofies Risikopotenzial darstellen.
Die wichtigsten Kunden selektieren. Unbedingt
sollten Unternehmen ihre Priorititen dem Kunden ent-
sprechend setzen. Eine wichtige Rolle spielt dabei vor al-
lem die strategische Bedeutung des Kunden und der mit
ihm erzielte Umsatz. Auf diese Punkte sollte jeder An-
bieter sein besonderes Augenmerk richten, denn von ih-
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kunftspotenzial bestimmen. Auch hier muss auf die
Interdependenzen zwischen den Lindern geachtet wer-
den; Linder mit intensiven Handelsbeziehungen oder
Mirkte, in denen dieselben Schliisselkunden thre Nie-
derlassungen haben, wiren zu gruppieren. Es ist dring-
licher, die Preise innerhalb dieser Gruppen als zwischen
den Gruppen zu harmonisieren.

Auch die Kunden orientieren sich oft an Regionen,
wobei sie Preisdifferenzen zu exotischen Nebenmarkten
cher hinnehmen. Fiir ihre Preisvergleiche wihlen sie oh-
nehin lieber Lander aus, die zu thren Kommunikations-
fihigkeiten (Sprache und Kultur) und ihren Erfahrungen
passen sowie zum logistischen Aufwand. Deshalb sollten
Anbieter zuerst die Preise in den verschiedenen Regio-
nen bestimmen — zum Beispiel in Europa oder in der
Nafta -, bevor sie sich den Interdependenzen zwischen

nen hingt unter Umstinden seine Uberlebensfihigkeit
ab. Aber die Auswahl kann auch je nach dem Druck auf
Preisharmonisierung erfolgen, den bestimmte Kunden

. auf das Unternehmen ausiiben. Dariiber hinaus sollte es
mbgliche Hinweise auf Jaufende oder bevorstehende Fu-
sionen, Akquisitionen und Beschaffungskooperationen
beriicksichtigen. All diese Kriterien sind besonders dann
yon Bedeutung, wenn sich ein Unternehmen bereits
deutlich mit internationalen Preisvergleichen oder dem
Risiko weiterer Zusammenschliisse auf Seiten der Kun-
den konfrontiert sicht.

Zentral oder dezentral vorgehen? Als nichste Ent-
scheidung auf der ersten Stufe des Harmonisierungspro-
Lesses haben Anbieter festzulegen, wie zentralisiert sie
vorgehen wollen. Inder Regel wird das Ausmafl an Zent-
ralisierung, das ein Unternehmen bei der Preisharmoni-
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Abbildung 3: Die Bedeutung strategischer Entscheidungsfelder
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sierung wihlen sollte, von seiner Kundenstruktur und
den konkreten Aufgaben im Preismanagement abhin-
gen. Wie wir feststellen konnten, wihlen Anbieter im
Allgemeinen umso eher den Weg einer Zentralisierung,
je stirker die Kunden ihre Einkaufsentscheidungen in-
ternational koordinieren. Zudem verdeutlichen unsere
Studien, dass Anbieter mit einem zentralisierten Ansatz
bei der Preisharmonisierung erfolgreicher waren als de-
zentralisierte Unternehmen.

Das trifft insbesondere zu, wenn es um solche Auf-
gaben wie das Festlegen von Zielen im Preismanage-
ment, das Bestimmen von Preisen in den einzelnen
Mirkten sowie um die Wahl von Rabattstrukturen geht.
Obwohl generelle strategische Aufgaben sehr oft zentra-
lisiert werden, koénnen die Landesvertreter doch eine
Menge an Informationen beisteuern. Immerhin fiihren
sie konkrete kunden- wie wettbewerbsbezogene Markt-
forschung durch und verfolgen die Produktstrome, da-
runter auch die Parallelimporte. Auf Basis unserer Fall-
studien kénnen wir diese Aufteilung der Verantwortung
zwischen Unternehmenszentrale und Landesgesell-
schaften empfehlen (siehe auch Cavusgil/Myers 2000).

Fiir diese Gratwanderung zwischen lokaler und glo-
baler Entscheidungsfindung setzten Unternchmen, die
ihre Preise erfolgreich harmonisieren konnten, interna-
tionale Preisfindungs- oder Groflkundenteams ein. Von
diesen multinational und multifunktional zusammenge-
stellten Gruppen wurden dann Preisentscheidungen ge-
troffen, die fir alle Landesgesellschaften verbindlich
sind. Die bei der Abstimmung ihres internationalen
Preissystems erfolgreichen Anbieter unternahmen ein
Mehrfaches: Sie setzten Fithrungsinstrumente wie ,Ma-
nagement by Objectives* und ,Management by Infor-
mation® ein, gaben den Landesmanagern zur Durchset-
zung der international harmonisierten Preise Ziele vor
(unter Riicksicht auf die jeweilige internationale Preis-

situation) und versorgten diese Manager mit relevanten
Informationen. So wussten alle Landesvertreter, welche
Preise in den Nachbarlindern und von ausgewihlten
Grofkunden gefordert werden. Offenbar ist eine solche
Koordination umso wichtiger, je mehr sich die Kunden
in threm Einkaufsverhalten internationalisieren.

Griinde genug also, die strategischen Aufgaben im
Preismanagement zu zentralisieren und dem Internatio-
nalisierungsgrad der Abnehmer entsprechend linder-
iibergreifende Arbeitsgruppen zu bilden. Generell sollte
das Ausmafl einer Zentralisierung der Preisentschei-
dungen vom Einkaufsverhalten der Kunden abhin-
gig gemacht werden ~ je internationaler die Kunden
agieren, desto zentralisierter sollte die Preiskoordination
erfolgen. Zusammenfassend zeigt Abbildung 3 die
Schwerpunkte, die Unternehmen mit unterschiedlichen
Kundenstrukturen setzen sollten. Das Beispiel der Firma
Siemens Building Technologies (Landis & Staefa Divi-
sion, Europe) verdeutlicht, welche Entscheidungen Un-
ternehmen auf der ersten Stufe der Preisharmonisierung
treffen miissen (siche Kasten Seite 80).

Schritt 2: Definieren von
internationalen Preisen und Konditionen

Auch in dieser zweiten Phase des Prozesses zur inter-
nationalen Preisharmonisierung miissen Unternehmen
mehrere Dinge tun, um ihren Auftritt in verschiedenen
Landesmirkten zu vereinheitlichen.

Klarheit iiber die Preiselemente schaffen. Auflen-
dienstmitarbeiter in verschiedenen Positionen und Lin-
dern verstehen unter ,,dem Preis“ oft etwas sehr Unter-
schiedliches. Viele Vertriebsmanager benutzen den
Begriff , Nettopreis“ als Synonym fiir den auf der Rech-
nung ausgewiesenen Betrag. Mitarbeiter im Finanz-
wesen wiederum beriicksichtigen auch Riickstellungen
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fiir Ausfallrisiken, wenn sie vom , Nettopreis® sprechen.
Derlei Unterschiede konnen grofle Missverstindnisse
verursachen (siehe Macquet 2000).

Um Konflikte dieser Art zu vermeiden, sollte ein
Unternchmen eine einheitliche Terminologie fir solche
Ausdriicke wie Listenpreis, Nettopreis, Minimumpress,
Durchschnittspreis, Rechnungspreis sowie fiir verschie-
dene Rabattarten einfiihren. Um zu einer sinnvollen Zu-
sammenarbeit zu kommen, missen die Verkaufsrepri-
sentanten einheitlich definierte Begriffe verwenden und
dadurch wissen, welche Grofien in welcher Preisart ent-
halten sind. Unsere Untersuchungen belegen, dass Un-
ternehmen, die bei ihrer Preisharmonisierung sehr er-

Preisvarianzen und andere Informationen iber die
Streuung der Preise helfen, die derzeitigen Gegeben-
heiten zu verstehen, die durch das Preismanagement an-
schlieRend - je nach Bedarf — umgestaltet werden sollen
(siche Wiltinger 1998). Uberdies gilt es auch, Kosten-
informationen zu berticksichtigen.

Bislang sind allerdings noch viele Anbieter weit ent-
ferntvon einer wirklichen internen Transparenz ihrer in-
ternationalen Preise. Nach unseren Erfahrungen ist es in
manchen Fillen bereits sehr schwierig, diese Daten von
allen Landesgesellschaften zu erhalten. Als noch heikler
sahen die an der Preisharmonisierung beteiligten Mana-
ger jedoch Versuche an, konkrete Angaben uber die

folgreich waren,

Strategische Entscheidungen zur Preisharmonisierung - ein Beispiel

Die Handelsbarrieren im europai-
schen Markt fallen Zug um Zug,
und internationale Preisinformatio-
nen werden zunehmend verfigbar.
Deshalb sah sich auch die Firma Lan-
dis & Staefa, heute eine Division der
Siemens Building Technologies, ver-
mehrt mit den kritischen Preisverglei-
chen groRer internationaler Kunden
sowie Parallelimporten konfrontiert.
Also wurde 1997 ein Projekt gestar-
tet, mit dem die eigene Preissituation
genauer analysiert werden sollte.

Schon bald war klar, dass es bei
den hauseigenen Produkten grofe
Preisdifferenzen in Abnehmerlan-
dern gab. Es wurde daher entschie-
den, eine internationale Harmonisie-
rung der Preise durchzufiihren. Dabei
verfolgte Landis & Staefa eine Stra-
tegie der Sicherung, um zu verhten,
dass durch die immer haufigeren
preisvergleiche der Kunden sowie
durch Pa-rallelimporte die internatio-
nalen Margen erodieren. Notabene

verhielten sich die Kunden recht un-
terschiedlich: Wahrend einige die
internationalen Preise sehr bewusst
verglichen, betrieben andere ein
nationales und eher passives Ein-
kaufsmanagement.

Landis & Staefa beschloss, die
Preise proaktiv zu harmonisieren. Da
der Markt noch nicht Gbermagig stark
auf Preisangleichungen drangte, war
durchaus Zeit fir eine fundierte Ana-
lyse vorhanden. Es wurden die 120
Produkte mit dem groften Deckungs-
beitrag aus einem Sortiment mit
8000 Artikeln ausgewéahit, um je-
weils angemessene Zielpreise zu
pestimmen. Dagegen wurden die
Preise fur die Gbrigen Produkte denen
dieser Schliisselprodukte erst spater
angepasst, so dass sich am Ende
kon-sistente Preise flr alle Produkt-
gruppen ergaben. Hinsichtlich der
Lander, die zur Wahl standen, ent
schied man sich fiir die umsatzméanig
groften europdischen Markte. Da

Landis & Staefa den Weg einer pro-
duktbezogenen Preisharmonisierung
einschiug, wurde bei der Festlegung
der Preiskorridore nicht auf konkrete
Einzelkunden geachtet.

Landis & Staefa ist traditionell stark
dezentralisiert. Daher geniefen die
Landesgesellschaften sehr groBe
Freiheiten, um sich den Gegebenhei-
ten in ihren jeweiligen Markten an-
passen zu koénnen. Aus diesem
Grunde wurde ein internationales Pri-
cing Committee gebildet, in dem Ver-
treter der wichtigsten Landesgesell-
schaften an der Fixierung der inter-
nationalen Preise mitwirkten. Von
diesem Team wurden die Informa-
tionen Uber die Gegebenheiten in
den jeweiligen Markten gesammelt
und strukturiert, sodass sich die
Grundentscheidungen zur Preishar-
monisierungsstrategie leicht treffen
lieBen.

Quelle: Kramer 2000

weit hiufiger klar definierte Wort-

Preissensitivitit von Kunden sowie iiber die Preise und

bedeutungen verwandten als die erfolglosen. Um eine
gemeinsame Terminologie festzulegen, sollten Anbieter
die eigene Preisstruktur analysieren, indem sie die diver-
sen Preiskomponenten und Rabatte, die einzelne Lan-
desgesellschaften gewihren, auflisten und iberprifen
(siehe Marn/Rosiello 1993). All das legt die Basis fiir wei-
tere Mafinahmen zur Preisharmonisierung.

Intern Preistransparenz schaffen. Ohne profes-
sionelles Informationsmanagement wird das Angleichen
der internationalen Preise nicht gelingen. Um diese fein
aufeinander abzustimmen, miissen Unternehmen Infor-
mationen iiber Minimumpreise, Durchschnittspreise
und Listenpreise von allen Landesgesellschaften einsam-
meln, systematisieren und vergleichbar machen. Auch

Rabattstrukturen von Wettbewerbern in den einzelnen
Landern zu erhalten. Gleichwohl ist Preistransparenz —
so beschwerlich und kostspielig das Sammeln der Daten
auch sein mag — entscheidend fiir ein effizientes und ver-
stindliches Preismanagement.

Unsere Umfragen belegen das eindeutig: Je intensi-
ver ein Anbieter strukturierte und international ver-
gleichbare Informationen iber seine eigenen Listen-
preise und Rabattstrukturen sowie iiber die seiner Kun-
den und Mitbewerber nutzen konnte, desto erfolg-
reicher war es bei der internationalen Preisharmoni-
sierung. Zudem korrelierte der Erfolg dabei signifikant
mit der Nutzung von Verkaufsberichten der Landes-
gesellschaften und gemeinsamen Datenbanken, weil sich
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dadurch internationale Preistrends verfolgen und analy-
sieren liefen.

Bei Continental erkannte man sehr frithzeitig, wie

sehr es beim internationalen Preismanagement auf die
Informationslage ankommt. Der Reifenhersteller ent-
wickelte das Wettbewerbsinformationssystem Copis zu
einer wichtigen Basis fur interne Preistransparenz, denn
es erlaubt die Analyse der Preise und Konditionen von
Wettbewerbern in verschiedenen Lindern (siche Mac-
quet 2000). Datenbanken iiber die eigenen Preise und
Rabatte liefern weitere Erkenntnisse. Mit Hilfe all dieser
Informationen kann Continental die wirklichen Preisein
den fiir das Unternehmen relevanten Mirkten verglei-
chen. Weil ohne ein professionelles Informationsmanage-
ment eine lindertibergreifende Abstimmung von Preisen
und Zahlungsbedingungen nicht funktionieren wird,
sollten Anbieter Zeit und Geld investieren, um Regeln
fiir die Berichterstattung, international standardisierte
Datenformate sowie Datenbanken zu implementieren.
Die zu harmonisierende Preisart bestimmen.
ierbei ist die internationale Informationsbasis sehr
hilfreich. Aber worauf sollte abgestellt werden — auf den
Preise vor oder nach Steuern, auf den Listen- oder den
Nettopreis? Unternehmen sollten fiir den Zweck einer
Harmonisierung wohl solche Preise
heranziehen, die von den Abnehmern
wahrgenommen werden. Zunichst ist
zu kldren, welche Kunden im Vorder-
grund stehen. Sind das beispielsweise
Hindler, die in der Vertriebskette eine
hervorgehobene Rolle spielen, so wi-
ren in erster Linie deren Preise zu har-
monisieren (Push-Strategie). Stehen hingegen primar die
Endkunden im Visier, so sollten eher die fiir diese
relevanten Preise angeglichen werden (Pull-Strategie).
Liegt wiederum eine heterogene Kundenstruktur vor —
zum Beispiel weil der Anbieter multiple Verteilsysteme
einsetzt —, so kime es darauf an, Endkundenpreise und
Konditionensysteme sowie Distributionsmargen anzu-
leichen.
Auflerdem sollten Unternehmen untersuchen, auf
welche Preisart der Kunde ganz besonders achtet.
Nimmt er die Preise inklusive Steuern wahr, so sind diese
zu harmonisieren. Wiederum sind im Business-to-
Business-Marketing Preise ohne Steuern tblich. Ist der
Hauptkunde jedoch der Endkunde, so sollte der Anbie-
ter die Preise inklusive Steuern angleichen; diese Situa-
tion ist beispielsweise bei Luxusuhren gegeben, bei de-
nen die Endkunden Ladenpreise vergleichen. Falls sich
das Augenmerk der Kunden aber auf die Listenpreise
in den einzelnen Landern richtet - weil die Nettopreise
vertraulich gehandhabt werden -, sollie eine Harmoni-
sierung der Listenpreise erfolgen. Diesen Weg ist Lan-
dis & Staefa bei seiner Preisharmonisierung gegangen.
Besteht indes die Moglichkeit, dass Kunden ohne weite-
res Nettopreise in verschiedenen Lindern vergleichen
konnen, so ist zu empfehlen, eben diese anzugleichen.

Unsere Umfrage zum internationalen Preismanage-
ment in der Beschaffung weist darauf hin, dass es nur in

wenigen Fillen angebracht ist, lediglich die Listenpreise
zu harmonisieren. Wie die meisten Einkaufsmanager an-
gaben, vergleichen sie nicht die Listenpreise ihrer Licfe-
ranten, sondern erfragen deren Preisangebote, um sic
einander gegeniiberzustellen. Auflerdem vergleichen sic
sie mit den Preisen, die in der Vergangenheit gezahlt
worden sind. Daher ist es fiir Anbieter empfehlens-
wert, ihr besonderes Augenmerk auf solche Angebots-
preise zu richten. Eine Harmonisierung von Minimum-
preisen ergibt sich automatisch, wenn die Nettopreise
fiir jeden Kunden innerhalb des Preiskorridors festge-
setzt werden.

Internationale Preiskorridore festlegen. Bei unse-
rer Umfrage erklirten viele Einkaufsmanager, dass sie
Preisdifferenzen von Land zu Land nicht akzepueren
wiirden. Daraus miissen Anbieter lernen, internationale
Preiskorridore zu bestimmen (siehe Simon/Wiese 1992).
Ein internationaler Einheitspreis ist allerdings nur in
Ausnahmefillen sinnvoll, weil er es unméglich machen
wiirde, durch irgendeine Art von Preisdifferenzierung
unterschiedliche Zahlungsbereitschaften der Kunden
abzuschopfen.

Gemafl dem Konzept eines internationalen Preis-
korridors miissen bei seiner Einfiihrung einige Linder

= 1

Die Lage des Preiskorridors ergibt sich
daraus, wie exklusiv der Anbieter ist und
wie abhingig von bestimmten Kunden.

ihre Preise anheben, andere ithre Preise senken. Bei der
Festlegung eines solchen Preiskorridors miissen die
Marktanteile in jedem Land, die jeweiligen Preis-Ab-
satz-Funktionen und die Wettbewerbspreise fiir jedes
Produkt beriicksichtigt werden. Anbieter sollten die
Lage des Preiskorridors je nach ihrer Exklusivitit und
ihrer Abhingigkeit von bestimmten Kunden bestim-
men. Die Breite dieses Preisbands wiederum wird vom
internen Koordinationsgrad der Kunden sowie deren
Strategien und Macht beeinflusst, diese Breite am Markt
durchzusetzen; sie wird oft bei 10 Prozent liegen.

Viele Unternehmen, die ihre Preisharmonisierung
mit Erfolg vorgenommen haben, mussten feststellen,
dass Preisdifferenzen im zweistelligen Prozentbereich
den Kunden merklich schwieriger zu erkldren sind (siche
Kramer 2000). Hier zeigt sich eine psychologische
Schwelle, die auch davon bestimmt wird, wie wichug das
Produkt fiir Kunden ist. Bei sehr starken Marken wihl-
ten manche Unternehmen Preisbinder, die schmaler als
5 Prozent waren, um dem Risiko der unerwiinschten
Parallelimporte zu begegnen, von denen die Positionie-
rung von Marken deutlich gefahrdet werden kann.

Ein System internationaler Konditionen bestim-
men. Uber ihre Preise hinaus sollten Anbieter auch ihre
international giilugen Konditionen, etwa Zahlungsbe-
dingungen, harmonisieren. Selbst wenn sich die Netto-
preise bereits sehr dhnelten, verglichen Beschaffungs-

St
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manager auch die Preisabschlige, die sie in verschiede-
nen Landern erreichen konnten. In den Verhandlungen
fragten sie immer wieder nach den Griinden fir unter-
schiedliche Rabatte und Boni in den verschiedenen Lin-
dern. Auch dies kann zu gewaltigen Gewinneinbuflen
beim Anbieter fiihren.

Aber die Harmonisierung von internationalen Zah-
lungsbedingungen ist fiir die meisten Unternehmen ein
noch schwierigeres Kapitel als das blofle Angleichen von
Preisen. Hier werden schlielich jenseits der Preise auch
die Spielregeln in den verschiedenen Mirkten neu defi-
niert. Daher sollte ein Anbieter nach Zahlungsbedingun-
gen streben, die Hindlern wie Endkunden Anreize ge-
ben, sich auch in Richtung seiner Ziele zu verhalten ~

Preissenkungen durchsetzen. Viele Mitarbeiter im
Vertrieb sehen in Preissenkungen — im Gegensatz zu
Preiserhohungen — keine grofle Herausforderung, Doch
eben auch Preissenkungen miissen den aktuellen Kun-
den, zumal den Grofkunden, {iberzeugend erklirt wer-
den. Diese diirfen nicht den Eindruck bekommen, in der
Vergangenheit zu viel bezahlt zu haben. Ohnehin fillt es
Unternehmen oft schwer, nach einer Preissenkung den
Absatz zu steigern. Noch heikler ist freilich die Un-
sicherheit, wie Wettbewerber moglicherweise auf Preis-
senkungen reagieren werden - die Konkurrenz konnte
sie als Eroffnung eines Preiskrieges interpretieren. Kon-
sequenz: Ein Anbieter sollte auf eine solche Situation gut
vorbereitet sein, den Wettbewerb tiber den Preis zuriick-

schlieflich erdffnen Kon

genommenen War

Endkunden. (

partnern Mogli
schaffen. Moglic

ditionensysteme den Markt-
chkeiten, ,,Win-Win“-Situationen zu
he Kriterien wiren dabei neben der ab-
enmenge der Anteil im Beschaffungs-

fahren, eine wesentliche Preisinderung im Vorhinein
ankiindigen und auch sonst die richtigen Signale an die
Mitbewerber aussenden (siche Rao et al. 2000; Simon
1992, Seite 230 ff.). Bei unserer Umfrage hat fast kein Un-

Definition internationaler Preise und Konditionensysteme -

Von einem multinationalen Unter-
nehmen der Chemiebranche wer-
den standardisierte chemische Pro-
dukte produziert und Uber Handler
vertrieben, die in der Distributions-
Kkette eine wichtige Stellung einneh-
men. Das Unternehmen ist von jeher
sehr dezentral organisiert, sodass
es sich bei seiner Preisharmonisie-
rungsstrategie fur einen Team-Ansatz
entschied. In der zweiten Phase des
Harmonisierungsprozesses befass-
ten sich dann ein so genanntes Euro-
pean Pricing Committee und mehrere
Arbeitsgruppen mit der Definition in-
ternationaler Preise und Konditio-
nen.

Wie das Team feststellte, waren fir
die Handler die Nettopreise nach Ab-
zug von Endjshresrabatten beson-

ein Beispiel

ders relevant. Daher wurde diese
Preisform zur Harmonisierung der eu-
ropéaischen Preise ausgewahlt, nach-
dem sich das Team darauf verstén-
digt hatte, was damit gemeintist. Um
fur interne Preistransparenz zu sor-
gen, wurden fir die 57 wichtigsten in-
ternationalen Produkte Daten uber
die durchschnittlichen Nettopreise,
die absoluten Minimalpreise sowie
die abgesetzien Mengen gesammelt
und anschlieBend sowohl tabella-
risch als auch grafisch aufbereitet.
Zudem wurden Informationen zum
Verhalten der Wettbewerber und zu
den Preis-Mengen-Reaktionen der
Kunden zusammengetragen.

Anhand dieser umfassenden infor-
mationsbasis legte das Team inter-
nationale Preiskorridore fest — in un-

terschiedlicher Breite je nach Bedeu-
tung der jeweiligen Produkte. Wah-
rend fur besonders hervorstechende
Markenprodukte nur sehr enge Preis-
korridore von zum Beispiel 4 Prozent
festgelegt wurden, lieB man bei weni-
ger markanten Produkten breitere
Preisbander zu.

{Iber die Festlegung dieser internatio-
nalen Preiskorridore hinaus, die in
den verschiedenen Landern als Vor-
gabe dienen soliten, wurde damit
begonnen, ein einheitiiches européi-
sches Konditionensystem zu ent
wickeln. Dabei beriicksichtigte das
Unternehmen insbesondere die Men-
geh, deren Anteile am Sortiment der
Handler sowie auch die Tatigkeiten
der Handler zwecks Erfiilung der Be-
dirfnisse der Endkunden.

portfolio des

Abnehmers sowie die Zufriedenheit von
Der Kasten oben enthilt das Beispiel eines

ternchmen ein solches Signaling betrieben — Grund also,
das Preismanagement professioneller zu gestalten.

Chemieunternehmens, das den zweiten Schritt zur Preis-
harmonisierung fiir sich erfolgreich gestalten konnte.)

Schritt 3: Realisieren von
harmonisierten Preisen und Konditionen

Uber den Erfolg aller Bemithungen entscheidet letzt-
Jich, ob und wie gut es gelingt, die bislang nur intern defi-
nierten Preise und Konditionensysteme auch zu imple-
mentieren. Dabei haben Anbieter marktbezogene ebenso
wie unternehmensbezogene Aspekte zu beachten.

Preiserhshungen durchsetzen. Oft kann es zum
Problem werden, wenn Unternehmen ihre Preise er-
héhen. So bewegen sie sich womdglich in Niedrigpreis-
Jindern mit ihren Niederlassungen selbst aus dem Markt
oder miissen groffe Absatzeinbuffen in Kauf nehmen.
Auch in solchen Situationen sollten Anbieter ihren Kon-
kurrenten signalisieren, dass eigentlich an Preiserhéhun-
gen im Gleichschritt gedacht ist (sieche Simon 1992, Seite
230 ff.). So kénnte beispielsweise der Geschiftsfiihrer
ciner Niederlassung im Presseinterview juflern, man
werde die Preise wahrscheinlich erhhen. Wenn dic
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Wettbewerber das horen, konnten sie an eine dhnliche
Mafnahme denken und mitteilen, um wie viel ihre Preise
vielleicht steigen. Bei Mineraldlgesellschaften und Ziga-
rettenherstellern gibt es mehrere Beispiele, wo Preis-
erhéhungen auf solche abgestimmte Weise durchgesetzt
werden konnten (siehe Simon 1992, Seite 231 f). Aber in-
wieweit ein solches Signaling méglich ist, hiangt von der
Branchenkultur ab.

In manchen Fillen kénnen Anbieter auch die Dyna-
mik im Markt oder bei der Technik zu Preiserhhungen
nutzen — Preise fiir neue Produkte oder Varianten sind
leichter durchzusetzen. Zudem lisst sich der Einkauf in

heiten bei der Preisfestsetzung genossen. Das beherzi-
gend, sollten Anbieter genau festlegen, wer in welcher
Position im Unternehmen welche Rabatte gewidhren
darf. Um die unkontrollierte Einfiihrung neuer Preis-
nachlisse oder Zahlungsbedingungen zu vermeiden,
sind einfach Disziplin und Kontrolle notwendig. Zu die-
sem Punkt ergaben unsere Umfragen, dass besonders
Unternehmen mit global koordinierten Kunden entspre-
chende Regeln bestimmt haben; darin kénnten ithnen an-
dere durchaus nachfolgen.

Generell ist fiir eine erfolgreiche Implementierung
der harmonisierten Preise wichtig, dass die Geschiftslei-

Das Implementieren von harmonisierten Preisen und Konditionen -

ein Beispiel

Hat ein Unternehmen erst einmal
seine internationalen Preise und
Konditionen harmonisiert, missen
sie in der eigenen Organisation eben-
so wie am Markt in Kraft gesetzt wer-
den. Das wird etwa .am Fall 3M Me-
dica deutlich, einem Unternehmen,
das unter anderem Medizinprodukte
fir den Krankenhausbedarf anbietet.
Wegen der Reformen im Gesund-
heitswesen verschiedener Lander,
der nahen Einflihrung des Euro sowie
ihres erhdhten Kostendrucks hatten
Kiiniken damit begonnen, Einkaufs-
preise international zu vergleichen.

3M Medica entwickelte daher ein neir

es Preiskonzept. Um es zu implemen- |
tieren, ‘kam es zunéchst darauf an, |
das Zielsystem fur die Aufendienst- |

mitarbeiter zu modifizieren. Dabei

- wurden bisherig Umsatzziele, Kun- |
"denakquisitionsziele et cetera um

Preisziele erganzt. ,Special Account
Manager*, ,European Key Account
Manager sowie europaische Clea-

ringstellen traten in Aktion, die daflr '
sorgen soliten, dass inden einzelnen |

Landern vergleichbare Preis- und Kon-
ditionensysteme eingefihrt werden.
Zusatzlich etablierte 3M Medica auf
européischer Ebene eine Matrixorga-
nisation, in der den einzelnen Landes-
markten europdische Geschaftsbe-
reiche gegenibergestellt wurden. So
lassen sich jetzt die internationalen
Preise flir bestimmte Produkte beson-

ders in den Geschéaftsbereichen en- |

ger angleichen. Zwar stieflen diese
organisatorischen Veranderungen zu-
erst auf internen Widerstand, aber
nach einiger Uberzeugungsarbeit wur-
den sie mit Erfolg implementiert.

Die Einfithrung der neuen Preis- und

Konditionenregelungen - im  Markt
musste 'sich wegen. des Direktver- |

triebs an Kiiniken an diesen ausrich-

ten. Nun_galt -es, Preiserhdhungen
ebenso wie -Preissenkungen direkt |
mit dem Kunden zu verhandeln. Der -
solite im Falle einer Preissenkung
nicht den Eindruck bekommen, das

bisherige Preis-Leistungs-Verhaltnis
habe nicht gestimmt. Um die Kliniken

| stitzt. Sie soliten du

| Quelie: Huckemann/Dinges 1998,
von den neuen Preisen zu {berzeu- | s e

gen, verfolgte 3M Medica die Strate-
gie, die Vorteile der angebotenen Pro-
dukte starker zu verdeutlichen, als
das zuvor geschehen war - in der kia-
ren Erkenntnis, dass dié Verkaufer bei
der Implementierung des neuen Preis-
systems im Markt eine Schisselrolle
innehatten und daher motiviert und
weitergebildet werden mussten. .

‘Also wurden die Verkaufer in europa-

weit einheittichen Trainings darin ge-
schult, im Verkaufsgesprach. nicht
nur die Preise zu erortern, sondern
,die Preise selbst zu verkaufen®. Fir
inr Tagesgeschaft bekamen <diese
Mitarbeiter zahlreiche ~ konkurrenz-
und -kundenbezogene ‘Informationen
an die Hand und wurden mit Angaben
zu ihrer eigenen Kalkulation unter-

Kunden von den neuen Preisen v
Konditionensystemen - {berzeugen,
um Préiserhdhungen und -senkungen
plausibel zu machen. B

Seite 201 ff..

Niedrigpreislindern unattraktiver gestalten, indem der
Service dort reduziert wird. Selbst wenn das dem Qua-
lititsstreben mancher Anbieter zuwiderlduft — es kann
besser sein, als in diesen Landern gar nicht mehr auf-
zutreten oder das internationale Preisniveau zu unter-
minieren.

Das neue Preissystem intern verankern. In dyna-
mischen Mirkten besteht die Gefahr, dass ein zunachst
harmonisiertes Preissystem mit der Zeit wieder erodiert.
Wie viele Unternehmen erfahren mussten, brachten die
Verhandlungen mit Kunden haufig neue Arten zusitz-
licher Rabatte und Services hervor. Das passierte beson-
ders hiufig, wenn Auendienstmitarbeiter grofie Frei-

tung den Prozess unterstiitzt und dass in das internatio-
nale Preiszielsystem auch Anreize fiir die Mitarbeiter
aufgenommen werden. Wie wir sahen, nutzten jene Fir-
men, die ihre internationalen Preise mit Erfolg ange-
glichen haben, solche Motivationsmittel deutlich haufi-
ger als die weniger erfolgreichen — sie waren auch deshalb
schneller und effektiver. Zudem zeigten sich die Lan-
desmanager eher bereit, suboptimale Ergebnisse in den
eigenen Lindern zu akzeptieren. Gleichwohl offenbaren
besonders Firmen, deren Kunden zur Zeit noch relativ
national organisiert sind ~ aber schon stirker internatio-
nal beschaffen —, bei ihren Incentive-Systemen noch er-
hebliche Schwichen und soliten es nicht dabei belassen.

83
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Des Weiteren sollten sich Anbieter Strukturen fiir eine
flexible Entscheidungsfindung zulegen. Wenn ein Mana-
ger gute Moglichkeiten in seinem Land sieht, sollte er
aicht warten miissen, bis ein internationales Preis-
findungs-Team demnichst mal wieder zusammentrifft.
Besser sollten beizeiten zentrale Positionen oder klar
definierte Entscheidungsregeln implementiert sein.
Aus eben diesem Grunde richtete beispielsweise Conti-
nental sein ,Price Approval System® ein (siche Macquet
2000). Nun haben iiblicherweise Landesgesellschaften
des Unternehmens die Freiheit, Preise innerhalb des
definierten Preiskorridors zu setzen. Wenn ein Landes-

Internationale Preisharmonisierung

ist fiir das Topmanagement der

Unternehmen eine Herausforderung.

manager es jedoch fiir geboten hilt, einen Preis unter-
halb des definierten Minimumpreises anzusetzen, so
kann ein europiischer Preismanager in der Zentrale
das genehmigen, nachdem er die konkrete Situation ana-
lysiert hat.

Ein europiisches Preisfindungs-Team sowie ein in-
ternationales Groflkunden-Management erlauben dem
Reifenhersteller also eine flexible Entscheidungsfindung
und eine konsistente Integration der Preise neuer Pro-
dukte in die europiische Preisliste.

Zentralisiertere Unternehmen haben im Allgemei-
nen den Vorteil, auf eine flexible Weise konsistente
Preise zu bestimmen. Aber weniger leicht féllt es ihnen,
stets marktgerechte Entscheidungen in den einzelnen
Lindern zu treffen. Fiir Unternehmen, die es mit einer
sehr hohen Komplexitit zu tun haben, wird es daher hilf-
reich sein, informelle Wege der Preiskoordination zu
wihlen. Dieser Ansatz verlangt allerdings von den Lan-
desgesellschaften grofle Ressourcen sowie ein hohes
Maft an Know-how und Initiative und ein Denken in
internationalen Zusammenhingen (siche Assmus/Wiese
1995, Seite 38). An dem Beispiel von 3M Medica wird
deutlich, wie sich ein internationales Preissystem im
Markt und im Unternehmen durchsetzen lisst (siche
Kasten Seite 83).

Regelmiflige Homogenititskontrolle. Nach sei-
ner Implementierung sollten Unternehmen das harmo-
nisierte Preis- und Konditionensystem in bestimmten
Abstinden auf Homogenitit hin tiberprifen. So wird
eine Kontrolle der erzielten Ergebnisse erreicht und
einer erneuten Preisdiversifizierung vorgebeugt. Wie
unsere Studie ergab, fiihren erfolgreiche Unternehmen
solche Homogenititskontrollen weit 6fter durch. Auf-
bauend auf einem leistungsfahigen Informationssystem,
suchen Anbieter Einsichten iiber die gegebene Preis-
situation und Preistrends zu gewinnen sowie tber die
Preise, zu denen einzelne Lindergesellschaften ein Pro-
dukt tatsichlich anbieten, und inwieweit definierte
Preiskorridore beachtet werden.

Fazit

Der Prozess einer fortschreitenden Angleichung der
internationalen Preise ist schlichtweg eine Tatsache. ,In
zehn Jahren wird sich jeder wundern, wie es je moglich
war, fiir dasselbe Produkt unterschiedliche Preise zu for-
dern®, hérten wir von einem Vertriebsmanager. Wenn
ein Anbieter in dieser Hinsicht untétig bleibt, kann thm
das extreme Gewinneinbuflen bescheren und seinen Le-
bensnerv treffen. Die Unternehmen miissen daher pro-
aktiv handeln. Allerdings ist internationale Preisharmo-
nisierung eine herausfordernde Aufgabe fiir das Top-
management. Doch es ist méglich, die
Kontrolle iiber die eigenen internatio-
nalen Preise zurlickzugewinnen, wenn
die hier beschriebenen Schritte profes-
sionell absolviert werden.

Generell gilt es zu erkennen, dass
eine Angleichung der Preise auf einem
mittleren Niveau nicht notwendiger-
weise zu Gewinneinbuflen filhren muss. Mit seinem Weg
der Harmonisierung von internationalen Preisen kann
ein Unternehmen sogar in seiner Branche neue Standards
setzen. Dariiber hinaus bekommt es durch diesen Pro-
zess die Chance, mit seinen Kunden gemeinsam zu
wachsen. T
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