W 1. «Lebensnerv» internationaler
Anbieter
Preisdifferenzierung und -harmoni-
sierung treffen den Lebensnerv, die
Rentabilitit von Anbietern. Kunden
orientieren sich zunehmend am billig-
sten internationalen Angebot, falls es
den Unternchmungen nicht gelingt, die
Preise anzugleichen, das heisst in be-
stimmten Lindern anzuheben, aber in
anderen zu senken (siehe Abbildung 1).
Jede Unternehmung ist es gewohnt,
mit solchen Preiskonflikten in kleinem
Ausmass umzugehen. Eine Anpassung
wird nach Méglichkeit verzégert. Man-
che Anbieter stehen aber unter steigen-
dem Druck, und sie kdnnen in diesem
Prozess wichtige Kunden verlieren,
wenn sie das Problem laufend ver-
decken, anstatt es aktiv anzugehen.
Die Mirkte fir Maschinenbau,
Komponenten, Luxusparfums, Kon-
sumgiiter, Autos, Unterhaltungselektro-
nik, Printmedien, pharmazeutische Pro-
dukte, Tourismus, Reisen oder Reifen
treffen auf ungleiche Probleme. Die
Preise sind in diesen Branchen unter-
schiedlich weit harmonisiert, und die
Unternehmungen sind mehr oder weni-
ger betroffen.

B 2. Herausforderungen fiir inter-

nationale Unternehmungen

In manchen Unternehmungen betru-
gen bisher die Preisdifferenzen zwi-
schen den Landern zum Teil iiber 200 %.
Sie waren bisher in der Lage, diese Un-
terschiede zu halten und unterschiedli-
che Bedingungen in den verschiedenen,
Léndern zu nutzen. Andere Anbieter
stellen bereits bei Differenzen von 10 %
fest, dass sich graue Mirkte bilden und
die Ware iiber die Grenzen verschoben
wird. Selbstverstindlich spielen auch
dynamische Wechselkurse eine wesent-
liche Rolle.
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Internationale

Preisharmonisierung

Christian Belz

Euromérkte, internationale
Aktivitdten und internationales
Supply Management von
Kunden, graue Mirkte, koopera-
tiver Einkauf von Unternehmun-
gen, globale elektronische
Kommunikation oder kritische
Preisvergleiche von Konsumen-
tenorganisationen akzentuieren
fiir viele Méarkte und Unterneh-
mungen das Problem: Es wird
immer schwieriger, die Preise in
jedem Land autonom festzulegen
und je nach Marktsituation eine
hdhere Preishereitschaft von
Kunden abzuschipfen.

Prof. Dr. Christian Belz
Ordinarius fiir Betriebswirt-
schaftslehre mit besonderer
Berlicksichtigung des
Marketing an der Universitit
St.Gallen und Direktor des
Forschungsinstitutes fiir

Absatz und Handel

In der Folge werden — gestiitzt auf
Praxisbeispiele — einige Problemfelder,
die eine Preisdifferenzierung und -har-
monisierung beeinflussen, beschrieben
(siche auch Backhaus/Biischken/Voeth
1996). Dabei ist die internationale
Preisgestaltung nur ein Baustein des
Global und Local Marketing.
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1. Global und lokal geprigte Mdirkte:
Manche Branchen sind traditionell
global orientiert, etwa die Markte fiir
Informatik, Komponenten oder Luxus-
marken. Oft sind auch die Standorte
ihrer Produktionsstitten und die Logi-
stik weltweit optimiert. Andere Mirkte
sind stirker lokal geprigt, wie bei-
spielsweise die Bauindustrie und bisher
weite Teile des Einzethandels.

2. Transparenz der Leistung: Auch
Hersteller von Investitionsgiitern und
ihre Kunden agieren international. Thre
Leistung ist aber projektbezogen, mass-
geschneidert und komplex. Intranspa-
rente Leistungen erlaubten es bisher
stirker, je nach Kundensituation und
Land die Preise zu differenzieren. Auch
hier férdern jedoch internationale Aus-
schreibungsverfahren den kritischen
Preisvergleich. Zudem verstehen es
manche Kunden, unterschiedliche Lin-
dergesellschaften des gleichen Kon-
zerns preislich gegeneinander auszu-
spielen.

3. Globales und lokales Beschaf-

SJungsmanagement von Schliisselkun-

den: Es ist in vielen Branchen eine Tat-
sache, dass Unternehmungen iiber die
Grenzen fusionieren, ihre Beschaffung
internationaler ausrichten oder im Ein-
kauf mit Anbietern anderer Linder
kooperieren. Meist dussert sich diese
Tendenz darin, dass einige Gross-
kunden dem Lieferanten eine Liste mit
den Preisen in den verschiedenen
Liandern vorlegen und eine Harmoni-
sierung verlangen. Bezug ist dabei der
glinstigste Preis eines Landes. Stark
beeinflusst wird globales und lokales
Beschaffungsmanagement durch die
unternehmungsinternen und -externen
Informationssysteme. Auch hier kén-
nen Internet und Intranet die Tenden-
zen zu globalen Mirkten massiv be-
schleunigen.

internationale Preisharmonisierung - 26 bis 30
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Verlauf 1: Orlentierung der
internationalen Preise am
ginstigsten Landerangebot

Preis

Land A

Preis

Land B
aktuelle zukunftiger'
Unterschiede Preiskorridor

Abb. 1: Internationale Preisharmonisierung

4. Leistungsumfang fiir Kunden:
Global Sourcing ist ein Trend. Dabei
konzentrieren sich Kunden in diesem
Prozess vorerst auf Schlissellieferan-
ten, die besonders kritisch fiir die eige-
ne Wettbewerbsfahigkeit sind. Schritt-
weise bereinigen die Unternehmungen
jedoch nach den wichtigen A-Leistun-
gen auch B- und C-Produkte und
-Dienstleistungen international. Neben-
lieferanten konnen langfristig nicht
mehr darauf vertrauen, ihre Preisdiffe-
renzen unbeachtet zu pflegen.

5. Durchsetzungskraft zentraler Be-
schaffungsabteilungen: Manche Unter-
nehmungen schaffen internationale
Einkaufsteams. Verantwortliche «Pen
Holders» sind in der Lage, einen Liefe-
ranten zuzulassen oder auch konzern-
weit auszuschliesssen. Trotzdem ist die
Durchsetzungskraft dieser internationa-~
len Supply Manager oft ungeniigend.
Zwar konnen sie zentral zu einem
Lieferanten «nein» sagen; ein Anbieter
kann sich aber nur eine dezentrale Un-
terstiitzung durch die regionalen Ge-
sellschaften der Unternehmung erarbei-
ten. Damit ist es schwierig, in zentralen
Verhandlungen auch eine klare Gegen-
leistung der internationalen Kunden
festzulegen und vor allem diese durch-
zusetzen.

6. Globale und lokale Preisstruktu-
ren: Besonders in bisher lokal orientier-
ten Mirkten und in fiir den Kunden
nicht besonders wichtigen Beschaf-
fungsbereichen wuchs bei vielen An-
bietern eine lokal geprigte Preisstruk-
tur, Dabei unterscheiden sich die Preise
der Produkte je nach Konkurrenzsitua-
tion, und auch Margen, Angebote,

ierung » 26 bis 30
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Verlauf 2. Preisangleichung im
Léndervergleich

e

zuk(mftiger'
Preiskorridor

Preis
Land A

Preis
Land B

aktuelle
Unterschiede

Quelle; Simon/Wiese 1992

Finanzierungsbedingungen sind ver-
schieden. Auch unterschiedliche Mehr-
wertsteuersitze beeinflussen die Preis-
gestaltung. So kann durchaus ein be-
stimmtes Produkt in einem Land A dop-
pelt so teuer sein wie im Land B; andere
Leistungen der Unternehmung sind
aberim Land A wieder billiger. Manche
Konzerne delegieren die Preiskompe-
tenz dabei so weit, dass sie selbst Giber
die Preisunterschiede in den Lindern
keine Transparenz haben und von den
Vergleichen der Kunden iiberrascht
werden. Zudem zementierten manche
Unternehmungen auch mit differenzier-
ten, zentralen Transferpreisen an Toch-
tergesellschaften und Vertretungen die
Unterschiede. Mit unterschiedlichen
Transferpreisen lassen sich Gewinne
und Steuern beeinflussen. Auch
grundsitzliche Fragen stellen sich, denn
die gewachsenen Preisstrukturen in den

Léndern fithren nicht gezwungener-
massen zu einem betriebswirtschaftli-
chen Gesamtoptimum.

7. Fiihrungssystem: Manche Unter-
nehmungen sind global und eher zen-
tralistisch gefiihrt. Das gesamte Marke-
ting wird unternehmensweit abge-
stimmt. Andere Unternehmungen pfle-
gen eine dezentrale Kultur; meist sind
dabei die Landereinheiten fiir ihre Er-
gebnisse selbst (als Profit Center) ver-
antwortlich und stiitzen sich auch auf
autonome Geschiéftsaktivititen.

8. Differenzierte Rahmenbedingun-
gen, Infrastrukturen und Leistungsbe-
reitschaft: Die internationalen Mirkte
unterscheiden sich in ihren Kunden-
und Distributionsstrukturen. Auch ist
meist der Marktanteil und die Positio-
nierung einer Unternehmung je nach
Land unterschiedlich. Mit 5% Markt-
anteil muss eine regionale Unterneh-
mung ein anderes Vorgehen wihlen als
mit 50%. Folge sind meistens unter-
schiedliche Infrastrukturen je nach
Land; vom Einzelkdmpfer bis zu gros-
sen Tochtern mit Produktion und um-
fassendem Service sind alle Varianten
anzutreffen. Wéhrend sich vielleicht
der Einzelkdmpfer auf problemlose
Massenverkdufe von Standardproduk-
ten konzentriert, richtet sich ein regio-
nales Kompetenzzentrum auf komple-
xe Problemlésungen fiir Kunden aus.
Infrastrukturen und Leistungsbereit-
schaft betreffen die Preisgestaltung in
der Regel sehr direkt.

Glohale Preisharmonisierung

Lokale Preisdifferenzierung

* global gepridgte Méarkte

s transparente und international
standardisierte Leistungen

* globales Beschaffungsmanagementvon
Schliisselkunden, international aktive
Kunden in Vertrieb und Beschaffung

« hoher Leistungsumfang fiir Kunden als
Schliissellieferant

« hohe Durchsetzungskraft von zentralen
Beschaffungsteams und -abteilungen
des Kunden

» starkes Gewicht der globalen
Preisstruktur

* globale und zentralistische Fithrung

e international einheitliche Rahmen-
bedingungen, Leistungsbereitschaft
und Infrastrukturen des Anbieters
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Abb. 2: Problemfelder der Preisharmonisierung ‘ ;
; ;

* lokal gepragte Méarkte

* komplexe und massgeschneiderte
Leistungen

* |okal ausgerichtete Kunden in Vertrieb
und Beschaffung

* geringer Leistungsumfang fiir Kunden
als Nebenlieferant

« niedrige Durchsetzungskraft von
zentralen Beschaffungsteams und
-abteilungen des Kunden

« starkes Gewicht der lokalen
{oder [anderbezogenen) Preisstruktur

+ dezentrale Fithrung mit Léndereinheiten
als Profit Centers

« international stark differenzierte Rah-
menbedingungen, Leistungsbereitschaft
und Infrastrukturen des Anbieters




Abbildung 2 zeigt die Problemfelder
im Uberblick. Ist eine Unternehmung
eindeutig global oder eindeutig lokal
orientiert, ergeben sich keine besonde-
ren Probleme der Preisharmonisierung
oder -differenzierung. In der Regel sind
jedoch globale und lokale Aspekte fiir
Unternehmungen gemischt.

Kritisch ist es beispielsweise, wenn
in einem lokal oder regional orientier-
ten Unternehmen einige globale Kun-
den das bestehende System aufbrechen
und die Preisdifferenzierung gefihr-
den. Unternehmungen mit einem
dominierenden lokalen Geschiift wol-
len die differenzierten Preise nicht
aufgeben, nur weil beispielsweise
wenige Grosskunden international
beschaffen und Preisdifferenzen zu
ihrem Vorteil nutzen. Duale — harmoni-
sierte und differenzierte — Preissysteme
sind anspruchsvoll.

Bereits diese kurze Analyse zeigt,
dass Fithrung, Organisation und Infor-

 Kundonpotetilfir XAG.

Kundenverhalten

:Iﬁterh\aftiohéléﬁrikey Aé‘c‘oum‘k'rhit S
‘durchgﬁ‘ngig hohem X AG-Anteil” -
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mationssystem umfassend gefordert
sind. Nicht nur Preis-, sondern ebenso
Fiihrungskonflikte stehen zur Diskus-
sion.

B 3. Preisharmonisierung als Chance

Manche Unternehmungen interpre-
tieren den Trend ihrer Kunden zur inter-
nationalen Beschaffung lediglich als
Bedrohung. Sie befiirchten, in diesem
Prozess nur zu verlieren. Das Siche-
rungspotential steht deshalb im Vorder-
grund.

Abbildung 3 dient dazu, auch die
Wachstumspotentiale aufzuzeigen (be-
sonders in der rechien Spalte). Wichtig
fiir eine Analyse und Bewertung ist es,
die heutige Situation auch mit dem
Trend bis 2001 zu vergleichen und die
Anzahl der Kunden in jedem Feld sowie
die Umsitze zu erfassen. Gelingt es,
weit grossere Wachstums- als Siche-
rungspotentiale zu bestimmen, wird
auch die interne Diskussion erleichtert,

Si‘chéryl‘lﬁg:spdtgntiali ;

Internationaler Key Account mit
| *niedrigem X AG-Anteil oder
~* hohen Anteildifferenzen je nach Land

und die betroffenen Linderverantwort-
lichen lassen sich fiir neue Lésungen
motivieren. Diese Analysen sind leich-
ter fiir Schliisselkunden, als fiir den ge-
samten Kundenstamm durchzufiihren.
X AG ist eine beliebige Unternehmung.

M 4. Stossrichtung und Losungs-
ansétze

Unternehmungen miissen sich im
Bereich der Preisharmonisierung mit
verschiedenen Analysen und Entschei-
den befassen:

1. Ursachenanalyse fiir Preisdiffe-
renzen und Preistransparenz: Die Ursa-
chen filir Preisdifferenzen sind vielfiltig
(siehe die Problemfelder oben). Eine
Unternehmung muss sie sehr sorgfiltig
diagnostizieren, um richtig entscheiden
zu konnen. Ist beispielsweise der
Dienstleistungsanteil (einschliesslich
Projektarbeit, Engineering, Beratung,
Distributionsleistungen usw.) in den
Liandern verschieden, kann es sinnvoll

- beim Kunden

Wachstumspotontial

pjéééivgr‘undkde“‘zentrkalekr, Einkauf; -
lokale Q,es‘ch%iﬁshezikehungen zu X AG

‘k (é\&l; X AG eingestuft als Nebenlieferani‘)‘

{zT. nationaler Key Account)

Passives, koordiniertes internationales
Key Account Management

* Beziehungsmanagement und Kunden-
zufriedenheit auf allen Ebenen

* Erfassung Kunde und Einkaufsprozess
{z.B. Umgang des Kunden mit Schliissel-
lieferanten mit hoher Wertschépfung)

* Informationsmanagement

heute/2001
Anzahi Key Accounts:
Verlustrisiko:
Wachstumspotential:

Internationales KAM als Impulsgeber,
nationales Key Account Management

* Anteilssteigerung durch Erfahrungen in
andern Landern mit hohen Anteilen

heute/2001
Anzahl Key Accounts:

Wachstumspotential:

aktives Supply Management

* Nutzung internationaler Einkaufs-
potentiale

* Zentralisierung {Pen Holder usw.)

* harte Verhandlungsfiihrung

Aktives internationales Key Account
Management

* Preisharmonisierung
« internationale X AG-Leistung
* Internationale Vertrige

heute/2001
Anzahi Key Accounts:
Verlustrisiko:

Aktives internationales Key Account
Management

* Gegenleistung des Kunden —
Definition des Wachstums/ Incentives
* Preise/Leistungen/Vertrige

heute/2001
Anzahl Key Accounts:
Wachstumspotential:

Strategie

Sicherungsstrategie fily gefithrdete
Key Accounts

Abb. 3: Key Account-Matrix fiir eine internationale Preisharmonisierung

W
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Wachstumsstrategie filr unausgeschipite
Key Account-Potentiale
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sein, die Produktpreise zu harmonisie-
ren und die Dienstleistungen getrennt
zu verrechnen.

Intern ist ein Informationssystem
wichtig, um die Ergebnisse von globa-
len und lokalen Verhandlungen sowie
Gegenleistungen des Kunden zu erfas-
sen und eine hdhere Preistransparenz
als die Kunden zu gewinnen. Zudem
gilt es, die Zusammenhidnge zwischen
globalen Preisen und lokalen Preis-
strukturen zu bestimmen (z.B. interna-
tionaler Key Account und nationaler
Kleinkunde). Preisanalysen zeigen
auch, ab welchen Differenzen der Kun-
de bereit ist, selbst in anderen Mérkten
zu beschaffen und Logsitik- sowie wei-
tere Funktionen zu libernehmen.

2. Reaktives und aktives Vorgehen:
Es stellt sich die Frage, wie aktiv ein
Prozess der Preisharmonisierung be-
gleitet werden soll. Lohnt es sich, be-
reits heute die Initiative zu ergreifen,
oder weckt die Unternehmung damit
«schlafende Hunde» bei ithren Kunden?
Bisher verlangsamten viele Unterneh-
mungen bewusst diesen Prozess zur ldn-
deriibergreifenden, internen und exter-
nen Koordination. Sie reagierten ledig-
lich auf die Vorstdsse zur Preisharmo-
nisierung ihrer Kunden. Eine solche
abwartende Haltung ist aber auch
risikoreich. Im intensiven Wettbewerb
kénnen  Konkurrenten  mdogliche
Schwichen der internationalen Preis-
gestaltung ihrer Mitbewerber nutzen.
Auch die Supply Manager der Kunden
stehen zunehmend unter Druck und
sind oft gezwungen, in kurzer Zeit Kon-
sequenzen zu ziehen. Zudem bedeutet
ein reaktives Vorgehen der Unterneh-
mungen hiufig, dass die Probleme der
Preisharmonisierung laufend verdrangt
und verniedlicht werden. Interne Infor-
mationssysteme fiir eine internationale
Preisgestaltung werden ebensowenig
geschaffen wie Organisationsformen
fiir globale Geschéfte erdrtert. Unvor-
bereiteten Unternehmungen kénnte zu
wenig Zeit verbleiben, um den vorgege-
benen Schritten ihrer Kunden zu ent-
sprechen.

Eine aktive Strategie stlitzt sich auf
die erkannten Trends bei internationa-
len Key Accounts und weiteren Kun-
den, die ihr Supply Management inter-
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national ausrichten und unterstiitzt aktiv
neue L&sungen durch internationale
Leistungspakete, Preisharmonisierung
beim Kunden und langfristige Partner-
schaftsvertrdge (mit Intensititsstufen).
Der Trend zum internationalen Supply
Management setzt sich beschleunigt
fort. Deshalb muss es gelingen, die In-
itiative fiir Key Accounts zu bewahren
und auszubauen und die Spielregeln ak-
tiv zu definieren, um nicht vom Supply
Management in die Defensive gedringt
zu werden. Ziel ist es, durch neue Trends
gefihrdete Geschifisbeziehungen zu
sichern und Wachstumspotentiale mit
definierten Key Accounts auszuschiop-

fen. Das internationale Key Account

Management muss international be-
weglich und zustindig sein (Senn 1997).
Sicherungspotentiale (Besitzstand bei
Kunden wahren) sind oft weit weniger
gewichtig als Wachstumspotentiale,
hemmen aber die Durchsetzung neuer
Ldsungen.

3. Kunden- und Leistungsselektion:
Unternehmungen kdnnen ihre Preise in
der Regel nur schrittweise harmonisie-
ren und wihlen demgemdiss zuerst
kritische Kunden, Léinder und Lei-
stungsbereiche. Schrittweise lasst sich
ein gewdhltes System, falls notwendig,
auf alle Kunden, Linder und Leistun-
gen ausdehnen. Bei der Selektion gilt
es, besonders den Blickwinkel der Kun-
den zu beriicksichtigen. Am Anfang
suchen Unternehmungen oft stimmige
Preise fiir einzelne Kunden. Der Heim-
markt (oder der Schliisselmarkt der Zu-
sammenarbeit) des Kunden oder die
entsprechende Tochter beziehungswei-
se Vertretung des Anbieters iiberneh-
men die Filhrungsfunktion fiir die Preis-
harmonisierung, damit die Unterneh-
mung in diesen Leadmaérkten nicht ver-
lert. Spéter sind die Preissysteme aber
auch zwischen Kunden abzustimmen.

4. Preiskorridor: Wihrend Kunden
oft eine absolute Preisharmonisierung
verlangen, wird der Anbieter versuchen,
einen moglichst weiten Preiskorridor zu
bewahren. Ergebnis der Verhandlungen
sind in der Regel Preisdifferenzen, die
schrittweise auf 20, 10 und 5% einge-
engt werden. Auch hier sind die Kon-
trollméoglichkeiten (vgl. Informationssy-
stem) fiir Kunden und Anbieter wichtig.
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5. Regionales und globales Preis-
system. Um die regionalen Preissysteme
nicht aktiv aufzuldsen, ist es auch denk-
bar, mit zentralen Differenzzahlungen
zu arbeiten und Bonussysteme zu ent-
wickeln. Diese Moglichkeiten werden
aber auch durch die Organisation des
Kunden beeinflusst. Profitieren bei-
spielsweise die regionalen Geschéfts-
stellen des Kunden nicht vom zentral
ausgehandelten Preissystem, sondern
nur die zentrale Beschaffungsabteilung,
ist die Motivation dieser dezentralen
Lindereinheiten gering, auch beim zen-
tral vorgegebenen Lieferanten in ihrem
Land zu beschaffen. Korrekturen an der
globalen Preisstruktur, beispielsweise
internationale Rahmenvertrdge mit
Grosskunden, beeinflussen die lokale
Preisstruktur. Oft haben internationale
Abnehmer in einem bestimmten Land
nur eine mittlere Bedeutung, erreichen
aber durch die zentralen Verhandlungen
die besseren Konditionen als Gross-
abnehmer im betreffenden Land. Bei
Preisvergleichen zwischen Kunden er-
warten die Landerverantwortlichen ei-
nen entsprechenden Druck ihrer Lander-
Key-Accounts. Zwischen internationa-
lem und nationalem Key Account Ma-
nagement entstehen Konflikte.

6. Gegenleistung des Kunden: Der
Kunde tritt meist in Verhandlungen ein,
indem er seine weltweiten Beziige bei
einem Lieferanten in die Waagschale
wirft, Preisunterschiede als dramatisch
aufzeigt und damit seine Konditionen
fiir eine linear weitergefiihrte Zusam-
menarbeit verbessern will. In Verhand-
lungen mit internationalen Schliissel-
kunden strebt der Lieferant aber meist
an, die Gegenleistung des Kunden welt-
weit zu definieren und die Zusammen-
arbeit zu erweitern. Solche Gegenlei-
stungen betreffen weltweite Zielumsét-
ze, Verpflichtung der Kundeneinheiten
zur Zusammenarbeit, Feedback vom
Markt, aktive Mitarbeit in Kunden/Lie-
ferantenteams bis zu leistungsbezoge-
nen Konditionen. Oft gelingt es aber
ungeniigend, die Konditionen von dieser
Zukunfisentwicklung abhiingig zu ma-
chen. Konditionenverschlechterungen
wirken sich sofort aus, und die langfri-
stige Zusammenarbeit ldsst sich nur
schrittweise verbessern. Teilweise ist




auch die interne Position der Ein-
kaufsteams ungeniigend; sie kénnen
den eigenen Regionen fiir den Finkauf
kaum etwas vorgeben, sondern nur
empfehlen.

7. Internationale Leistungssysteme:
Der Kunde ist eher zu wachstumsorien-
tierten Gegenleistungen bereit, wenn es
dem Anbieter gelingt, die internationale
Geschiftstitigkeit auf Leistungssysteme
der internationalen Zusammenarbeit zu
stiitzen. In diesem Bereich sind mogli-
che internationale Unterstiitzungslei-
stungen fiir den Kunden zu priifen, die
zu dessen Wirtschaftlichkeit, Flexibilitat
und Qualitdt beitragen sowie dessen
Wettbewerbsfahigkeit erhGhen.

8. Fihigkeiten und Motivation fiir
internationale Key Accounts: Intern sind
die Widerstinde der Landerverantwort-
lichen oft hoch, wenn durch zentrale
Verhandlungen ihre Linderpreise und
-margen durch internationale Vereinba-
rungen «zusammengerissen» werden.
Sie sind nicht bereit, gleichzeitig fiir die
Ergebnisse verantwortlich zu sein und
die Preise diktiert zu bekommen. Oft
bezweifeln sie, ob die Konzessionen ge-
geniiber Kunden iiberhaupt notwendig
waren. Zudem befiirchten sie Konflikte
in der Preisstruktur ihrer Lander.

Die Motivation der nationalen Ver-
triebsorganisationen ist kritisch fiir den
Erfolg des internationalen Kundenma-
nagement. Rationale und emotionale
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Faktoren sind bedeutend; sie fordern
oder hemmen die neue Losungen. Wenn
Projektteams die Herausforderungen
der Unternehmung im Bereich der
Preisharmonisierung analysieren und
neue, duale Systeme fiir Local und Glo-
bal Pricing entwickeln, sind die Lin-
derverantwortlichen neben weiteren
zentralen Spezialisten aus Top Manage-
ment, internationalem Key Account
Management und Controlling einzube-
ziehen. Es ist notwendig, die wichtigen
Aufgaben im Kundenmanagement auf
nationaler und internationaler Ebene zu
definieren. Dafiir sind die personellen,
fithrungsmissigen und organisatori-
schen Voraussetzungen im Konzern und
den nationalen Gesellschaften zu schaf-
fen. Nicht zu unterschitzen sind Moti-
vations- und Lohnsysteme, die dabei
unterstiitzen, internationale Kunden
erfolgreich zu bearbeiten.

B 5. Fazit

Die vorstehende Analyse und einige
Lésungsbausteine sind im spezifischen
Fall zu priifen. Generell ist die Preisge-
staltung kaum von der gesamten Lei-
stung flir internationale Kunden zu tren-
nen, weil damit Anbieter und Kunden
diese Leistung in Geld bewerten. Die
Losung liegt deshalb nicht nur im Preis-
system, sondern in Leistung, Erklérung
und Verhandlung. Wichtig ist es, die Ur-
sachen fiir Preisdifferenzen detailliert

zu erfassen. Oft lassen sie sich auf un-
terschiedliche Infrastrukturen, Produkt-
selektion, Dienstleistungen und Kun-
denanforderungen zuriickfilhren. Eini-
ge Differenzen sind auch fiir den
Kunden akzeptabel oder richtig. Die
Preisharmonisierung betrifft nicht nur
Preisunterschiede zwischen Léndern,
sondern auch weitere Differenzierun-
gen zwischen Angeboten und Kunden-
gruppen innerhalb der geographischen
Mirkte. So lassen sich giinstige Pro-
duktangebote oft schlecht neben um-
fassenden und teureren Problemldsun-
gen vermarkten. Ebenso nutzen man-
che Kunden zunehmend die Preisun-
terschiede zwischen Segmenten und
Distributionskanélen. Marktstrukturen

" werden generell durchlissiger.

Die Problematik der internationalen
Preisharmonisierung ist komplex und
wichtig. Ohne Zweifel liegt hier jedoch
ein brisantes Thema fiir Praxis und For-
schung.
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