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Internationale Preisstrukturen -
Preisstrategische Herausforderungen

durch erhéhte Transparenz

Dieter Lauszus, Anne Knecht

International tatige Unternehmen sehen zunehmend Herausforderun-
gen im internationalen Pricing bei preisstrategischen Entscheidungen
entgegen. Die Zunahme an Grauimporten, ein verbessertes Informa-
tionsmanagement sowie die zunehmende Macht der Handelspartner
bringen einen hohen Preisdruck mit sich. Eine Harmonisierung der in-
ternationalen Bruttopreise und Konditionsstrukturen in Kombination

mit organisatorischen Aspekten kann hier Abhilfe schaffen.
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Zunehmend stehen viele Unternehmen vor Herausforderungen bei preisstrate-
----------------------------- gischen Entscheidungen. Eine grof3e Sorge besteht darin, dass durch die ange-

Herausforderungen stiegene Transparenz auf dem Markt etwa durch Internetplattformen die fein

'm mterr-u?tlonalen ausgearbeiteten Preisdifferenzierungspotenziale in den unterschiedlichen Lan-
Prlcmg ---------- dern den Anstieg von Graumarktimporten fordert sowie einen zunehmend ho-
hen Preisdruck. Die stetig wachsende digitale Kommunikation und die hervor-

ragende Vernetzung der gesamten Welt auf eine grof3e Ebene, hat die Trans-

parenz und somit die direkte Vergleichbarkeit tiber die Grenzen der Landesge-

sellschaften hinaus stark vereinfacht. Oftmals bieten Internethéndler die Pro-

dukte eines Unternehmens zu Endkundenpreisen an, die nicht einmal die eige-

nen Handler im Inland erhalten. Konkret lassen sich die Herausforderungen im

internationalen Pricing fiir Hersteller den folgenden Kategorien zuordnen:

= Probleme durch zunehmende Grauimporte aufgrund internationaler
Preisunterschiede

= Probleme durch internationalen Zentraleinkauf und durch zunehmende
Handelsmacht mit der Tendenz einer Preiserosion in den Hochstpreis-
landern

Probleme durch * Probleme bei der unternehmensinternen Organisation des internationa-

zunehmende len Pricings
Grauimporte

Internationale
Preise "
Grinde

» Grauimporte, besonders im

Horror Szenario )
Online-Handel

Héchster—]
Preis

» Internationaler Zentralein-
kauf und durch zunehmende

Sollte unbedingt Handelsmacht

vermieden werden = Unternehmensinterne

Organisation des
internationalen Pricings

= \Verbesserte Informations-
technologien und hohere
. Markttransparenz

® Alter Preisunterschied

Abbildung 1: Das ,Horror- Niedrigster
Szenario" im internationalen Preis
Pricing T ‘ > Zeit

heute zukiinftig

Mit zunehmender Preissteigerung, etwa durch den Online-Handel, sind in vielen
Landern auch die Anzahl der Grauimporte in den letzten Jahren drastisch ge-
stiegen. Die Waren sind schnell und einfach online verfigbar, der Handler kauft
das Produkt giinstiger aus dem Ausland per Klick ein, und verkauft es wiede-
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rum, noch immer weit unter dem Originalpreis im Hochpreisland, an den End-
kunden. Ein internationaler Einheitspreis oder ein Preiskorridor sind in diesem
Zusammenhang haufig erwéhnte Konzepte. Bevor hier jedoch vorschnell rea-
giert wird, sollte zunachst die Struktur und Wirkungsweise der Grauimporte
genau analysiert werden. Sind Preissenkungen erst einmal durchgefiihrt, so
lassen sich diese nur sehr langfristig wieder korrigieren. Eine wichtige GroBe
stellt in diesem Zusammenhang die Grauimportfunktion dar. Mit ihrer Hilfe las-
sen sich die preisabhéngigen Volumenstréme zwischen Niedrig- und Hochpreis-
land analysieren. Im konkreten Fall muss der Verlauf der Grauimportfunktion

durch Expertenschéatzung oder Marktdaten bestimmt werden.
Die Grauimport-

funktion Abbildung 2 verdeutlicht beispielhaft den Verlauf einer Grauimportfunktion.
"""""""""""""""" Erst wenn der Preis im Hochpreisland den Preis des Niedrigpreislandes plus
Arbitragekosten [Transportkosten, notwendige Produktmodifikationen an An-
forderungen des Hochpreislandes, etc.) libersteigt, werden Grauimporte inte-
ressant und steigen mit zunehmender Preisdifferenz. Je nach vorhandenen
Rahmenbedingungen (vorhandenes Grauimportvolumen des Hochpreislandes,
MarktgréBe des Hochpreislandes) kdnnen durch Grauimporte lediglich Anteile,

in Extremfallen aber das komplette Marktvolumen des Hochpreislandes ge-

deckt werden.
IAB(pAv pB) Hohe der
Grauimporte
l_.
Maximal
oL mogliches
Grauimport-
volumen
} y pB — Prais-
Pa Pa+Cap P AY max Preisim  Niedrig- Preis im differenz
Niedrig- preis + Hochpreis-
preisland  Arbitrage- land
kosten
Iag(Pa:pg) : Anteil des Grauimportes am Gesamtmarkt des Landes B
pa : PreisimNiedrigpreisland
pg : PreisimHochpreisland
G,y - Arbitragekosten (Transport, Anpassung andie Landesvorschriftenetc.)
. : : H : rre P Carb
Abbildung 2: Elemente & Verlauf VYmax . Del MY ma erreicht der Grauimport seine Sattigung mit y ., > 1+ —=
der Grauimportfunktion Pa
a : maximal erreichbarer Anteil des Grauimportes am Gesamtmarkt des Landes B

Der Grauimport nimmt zu, je gréBer die relative Preisdifferenz vom Hochpreis-

land B zum Niedrigpreisland A ist. Innerhalb des Modells wird eine stiickweise
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lineare Grauimportfunktion angenommen, die das qualitative Verhalten eines
Grauimportes gut beschreibt. Selbstverstéandlich kénnen aber auch andere
Wirkungszusammenhéange innerhalb dieses Modells beriicksichtigt werden. Die
Grauimportfunktion beschreibt den Anteil der Grauimporte am Gesamtmarkt

des Landes B und wird durch die oben genannten Parameter charakterisiert:

Wie wirken Grauimporte stellen allerdings nicht immer eine Gefahr dar. Unter bestimmten
Grauimporte? Rahmenbedingungen stellen sie, wie in Abbildung 3 gezeigt wird, einen durch-
""""""""""""""" aus willkommenen differenzierten Vertriebskanal mit der Chance zur Umsatz-/
und/oder Deckungsbeitragserhdhung dar. Hinsichtlich der Wirkung von Grau-

importen lassen sich drei Félle unterscheiden:

1. Voll substitutiver Grauimport
2. Teilweise komplementarer Grauimport

3. Voll komplementarer Grauimport

Voll substitutiver Teilweise komplemen- Voll komplemen-
Grauimport térer Grauimport tarer Grauimport

Grauimport

Abbildung 3: Drei Félle von
Grauimporten

Fall 1: Voll substitutiver Grauimport:

Bei “voll substitutiven Grauimporten” werden im Hochpreisland niedrigpreisige
Grauimporte ausschlieBlich von Kunden gekauft, die ansonsten das teurere
Produkt im Hochpreisland gekauft hatten. Der Effekt auf die Profitabilitat ist
eindeutig negativ; das Grauimportvolumen muss durch geeignete MalBBnahmen
(Produkt-/Servicedifferenzierung, andere Vertriebskanale, Preisharmonisie-
rung) unbedingt reduziert werden. Dieser Grenzfall kommt in der Praxis relativ

selten vor.
Fall 2: Teilweise komplementarer Grauimport:

In der Regel trifft man auf Markten den Fall der “teilweise komplementaren
Grauimporte” an. Analog zum Fall 1 findet auch hier eine Kannibalisierung der
Hochpreisprodukte statt. Zuséatzlich erschlieBen die Grauimporte jedoch ein
neues, bisher nicht bedientes Niedrigpreissegment, welches vom Vertrieb mit
dem im Hochpreisland regulér vertriebenen teuren Produkt nicht bedient wer-
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den kann. Das abgesetzte Gesamtvolumen inkl. der Grauimporte wachst. Hin-
sichtlich Umsatz und Profitabilitdt miissen die beiden gegenladufigen Effekte
(Kannibalisierung vs. Volumenzuwachs) abgewogen werden. Nur dann, wenn
die Grauimporte zu einem Rickgang der Profitabilitét fiihren, sollten Preishar-
monisierungsmaBnahmen zur Einschrankung der Grauimporte ergriffen wer-

den.
Fall 3: Voll komplementarer Grauimport

Im rechten Grenzfall gelingt eine vollkommene Abschottung zwischen Hoch-
preisprodukt und Grauimporten. Es wird ein komplett zusatzliches Marktseg-
ment erschlossen, welches zum bisherigen Hochpreis nicht gekauft hatte. Der
Grauimport wirkt faktisch wie eine ginstigere, nicht kannibalisierende Zweit-
marke. Sowohl die Gesamtabsatzmenge als auch die Gesamtertréage steigen.
Diese Situation ist vor allem dann zu erwarten, wenn die Grauimporte tber an-

dere Vertriebskanéle an die Kaufer kommen.
Preisharmonisierung

Wenn sich Grauimporte negativ auswirken, ist friher oder spéter eine interna-
tionale Preisharmonisierung notwendig. Hier stellt die Einfiihrung eines inter-
nationalen Preiskorridors i.d.R. die sinnvollste Losung dar. So einfach diese Er-
kenntnis ist, so schwierig ist hdufig die Umsetzung. Der Hersteller muss fiir alle
betroffenen Lander zwei Entscheidungen mit weitreichender Bedeutung fir

Absatzvolumen und Profitabilitat treffen:

............................. = Generelles Niveau des Korridors (Bruttopreise & Konditionen)
Preisharmoni- = Maximal erlaubte Abweichung individueller Landespreise von diesem

sierung durch generellen Preisniveau (Korridorbreite)

Preiskorridore
"""""""""""""""" Die Entscheidungen zur Korridorbildung sollten mit gréBter Sorgfalt und auf

Basis bestmdglicher Informationen erfolgen. Allerdings ist die Information, wie
sich das Absatzvolumen in den betroffenen Lédndern nach den zur Korridor-
bildung notwendigen Preisvariationen verdandern wird (Kenntnis der Preisab-
satzfunktion/Preiselastizitat), in vielen Fallen unbekannt. Ohne diese Kenntnis
lassen sich die aus Erfahrung von EbelHofer Consultants mit der Korridorein-
filhrung verbundenen Volumen- und Profitabilitdtseffekte jedoch nicht valide
abschatzen. Die Einfiihrung des Preiskorridors gerdt zu einem Vabanque-Spiel.
Zur Ermittlung der Preiselastizitdt haben sich unserer Erfahrung nach prinzipi-

ell zwei Ansatze bewahrt.
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1. Ermittlung der Preiselastizitdt auf Basis von Expertenschatzungen

Die Schéatzung einer Preiselastizitdt durch interne Experten im Unternehmen
(Reprasentanten aus den Bereichen Vertrieb, Marketing, Controlling etc.) ist
eine einfache und kostengiinstig anzuwendende Madglichkeit, da alternative
Kundenbefragungen in mehreren Landern ein hohes Budget erfordern kénnen.
Die Schatzung erfolgt in einem strukturierten Prozess, in dem stets auch die
Wettbewerbssituation und mdgliche -reaktionen beriicksichtigt werden. Zur
operativen Erhebung dieser Informationen hat EbelHofer Consultants bereits in
mehreren Projekten kundenspezifische Tools entwickelt. Die Datenqualitat aus
der Expertenschéatzung und den entsprechenden Wettbewerbs- und Marktre-

aktionen ist als mittel bis gut einzustufen.

2. Ermittlung der Preiselastizitidt auf Basis von Kundenbefragungen
Ermittlung von

Preiselastizitiaten Da die Kunden am ehesten wissen, wie sie auf Preisdnderungen reagieren

werden, liefert eine Kundenbefragung die besten Ergebnisse. Der zur Zeit wohl
beste Ansatz zur Messung von Preisabsatzfunktionen ist das *Value-based-
Pricing”. "Value-based-Pricing" basiert auf modernen Methoden zur Messung
des Kundennutzens, wie etwa Conjoint Measurement. Die Kernfrage lautet
hierbei stets: "Welchen Nutzen verbindet der Kunde mit der Leistung eines be-
stimmten Produktes und wie hoch ist seine resultierende Zahlungsbereit-
schaft?" Damit wird vermieden, direkt nach dem Stellenwert des Preises zu

fragen, was in der Regel zu einer Uberbewertung fiihrt.

Da zur validen Ermittlung eines Preiskorridors die Preis-Absatz-Zusammen-
hange in allen bedienten Landern ermittelt werden missen, sind Kundenbefra-
gungen in allen Regionen mit erheblichem Aufwand und entsprechenden finan-
ziellen Budgets verbunden. Einen sinnvollen Kompromiss zwischen Aufwand
und Ergebnisqualitdt stellt die Beschrankung der Kundenbefragung auf die
wichtigsten Landesgesellschaften dar, wéhrend die restlichen auf Basis von

Expertenschatzungen untersucht werden. Die eigentliche Ermittlung eines op-
Ermittlung der

. timierten Korridors erfolgt mittels eines von EbelHolfer Consultants fir die
Preis-Absatz-

Zusammenhénge spezifische Situation zu entwickelnden Tools. Dieses integriert Informationen zu
............................. landesspezifischen Preisabsatz-Zusammenhangen (Elastizitdten), zur Grauim-
port-Sensitivitdt, zu Produktions- und Arbitragekosten sowie weitere relevante

Einflussfaktoren.
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Hochpreis
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64.13
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50
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land

Abb. 4: Praxisbeispiel - Optimierter

Preiskorridor fiir einen Hersteller

von Sanitarprodukten

Das entwickelte EbelHofer Tool erlaubt es, Parameter zu dndern, und liefert fiir

alle denkbaren Szenarien Empfehlungen zur Anpassung des Korridors und der

Preise. Dabei wird ein bestmdglicher Kompromiss zwischen erwiinschter
Kundenspezifizierte

. Preisdifferenzierung und notwendiger Harmonisierung angestrebt. In obiger
Tools zur Szenarien-

erstellung Abbildung 4 ist beispielhaft ein durch das EbelHofer Tool optimierter Preiskor-

ridor fir die relevanten Markte eines Herstellers von Sanitarzubehor darge-
stellt. Bei diesem Hersteller war der hochpreisige Volumenmarkt Deutschland
durch Grauimporte insbesondere aus Siideuropa gefahrdet. Im Verhaltnis zu
Italien lag das Preisniveau im Volumenmarkt Deutschland um ca. 30% hoher.
Da identische Vertriebskanéle in allen Lédndern genutzt wurden und auch keine
Maglichkeit einer Produktdifferenzierung bestand, entschied man sich zur Ein-

fiihrung eines Preiskorridors mit einer Breite von etwa 10%.

Die durchgefiihrten Szenarioberechnungen schaffen Transparenz zu den Zu-
sammenhangen zwischen der Breite des Preiskorridors und des Gewinns. Da-
bei gilt prinzipiell: Je enger der Preiskorridor gewahlt wird, desto mehr Gewinn
geht im Vergleich zur urspriinglich “idealen” landesspezifischen Preisdifferen-

zierung verloren.
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Abbildung 5 stellt diese Zusammenhénge am Beispiel eines Unternehmens aus
der Elektroindustrie dar. Ohne Preisdifferenzierung, d.h. zum europaischen Ein-
heitspreis waren in dem Beispiel lediglich 76% der Deckungsbeitréage erzielbar,
die bei volliger Abschottung der Lander erreichbar gewesen wéren. Implemen-
tiert man zur Kontrolle der Grauimporte eine Korridorbreite von 30% des

hochsten Landespreises, so steigen die erzielbaren Deckungsbeitrdge auf

88%.
Extrempreise in Abhangigkeit Gewinnentwicklung in Abhangig-
vom Preiskorridor keit vom Preiskorridor
Gewinn in % vom maximalen Gewinn
10€ 100
ochster] 98|
9€ | Einheitspreis Preis it
/ oa -
8 € ] l a |
® ti I-Prei a0 |-
8 e Optimal-Preise aal
[ ohne Restriktion a8
o
BE l 2: Zulassiger
Abb. 5: Praxisbeispiel - Effekt der oe | 80 Preisunterschied
gem_/ahlt;en Kur.'rldorbreme auf die Niedrigster Preis 78 A Einheitspreis
erzielten Gewinne 4€ - r r r . 76 T T T T
0% 108 209 30% A0P% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% 70%
Preiskorridor (in % vom héchsten Preis) Preiskorridor (in % vom hdchsten Preis)

Diese mit der Einfiihrung eines Korridors verbundenen Ertragseinbuf3en basie-

. ren allerdings auf der Annahme, dass sich die landerspezifischen Preise vor der
Entwicklung des

Preiskorridors iden- Einflihrung des Korridors auf einem optimalen Niveau befunden haben. Unserer
tifiziert zusitzliche Erfahrung nach ist dies selten der Fall. Haufig fiihren die mit der Korridorein-
Ertragspotenziale fihrung einhergehenden Preisuntersuchungen in jeder betroffenen Region zur

----------------------------- Identifikation bisher nicht genutzter Ertragspotenziale, die den Ertragsriick-

gang durch die Preisanpassungen iberkompensieren. So realisierte dieser
Hersteller trotz Korridorbildung einen Ertragszuwachs von 8% durch die erst-

mals systematisch durchgefiihrte Preisoptimierung.
Preisdruck durch zunehmende Handelsmacht

Der neben Grauimporten zweite Problembereich beim internationalen Pricing
ergibt sich aus der Tatsache, dass die verbesserte Kommunikation durch den
Wandel im digitalen Zeitalter eine erhdhte Preistransparenz mit sich fihrt und
so den Preisdruck etwa durch einen internationalen Zentraleinkauf steigert.

Zunehmende Fusionen, Akquisitionen, Beschaffungskooperationen sowie eine

Preisdruck auf dem drastisch verbesserte Vernetzung und Professionalisierung auf Einkaufsseite
internationalen tun ihr Ubriges. Als Konsequenz werden die heute noch existierenden internati-
Markt onalen Preisdifferenzen von Handelsseite immer weniger akzeptiert. Die Pro-
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dukte werden zunehmend zu den international jeweils niedrigsten Landesprei-

sen verlangt.

So sah sich ein deutscher Hersteller von Werkzeugen, dessen Distribution
ausschlieBlich tber den Handel erfolgte, einem stetig zunehmenden Druck
durch seinen groBBten Kunden, einer international préasenten Handelskette,
ausgesetzt. Prekarerweise stellte der Volumenmarkt Deutschland den euro-
paischen Niedrigpreismarkt dar, zu dessen Preisen die Handelskette auch fiir
_____________________________ die anderen Lander einkaufen wollte. In der Vergangenheit wurden vom Her-

Abrutschen von steller ertragreiche européische Preisdifferenzen von 70% realisiert, die nun

Marktanteilen und gefahrdet waren. Das Abrutschen der Europapreise auf deutsches Niveau hét-
Preisniveaus

te Gewinnverluste von lber 30% bedeutet. Mit einem nur geringen Marktanteil
und in Relation zur Konkurrenz technisch austauschbaren Produkten, war die
Verhandlungsposition gegeniiber der Handelskette schwach. Mdglichkeiten zur
nachhaltigen landesspezifischen Produkt- oder Servicedifferenzierung konnten

von einem eingesetzten Projektteam nicht identifiziert werden.

In dieser Situation einen Preiskorridor zu etablieren macht wenig Sinn. Auch
reduzierte Preisdifferenzen zwischen den europadischen Regionen wéaren von
Handelsseite genutzt worden, um preislich Druck zu machen. Die haufig beste
Lésung stellt in einem solchen Fall die Einfiihrung eines optimierten internatio-
nalen Einheitspreises dar. Zu diesem Preis wurde der Gesamtdeckungsbeitrag
tiber alle betrachteten Regionen gemeinsam optimiert. Landesspezifische Be-
sonderheiten wurden dabei bewusst ignoriert, der europdische Binnenmarkt
als eine homogene Region betrachtet. Das resultierende gemeinsame optimale
Preisniveau lag etwa 5% uber dem bisherigen deutschen Preisniveau. Die De-
ckungsbeitragsverluste betrugen im Vergleich zur bisher mdglichen Preisdiffe-

renzierung 13%.

Sie lagen damit um 3% ungiinstiger als der theoretisch bessere, aber nicht
durchsetzbare Preiskorridor. Jedoch wurden die absehbaren Gewinnverluste
durch das Abrutschen auf das europdische Niedrigpreisniveau um mehr als die

Halfte reduziert (Vgl. Abb. B).
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Internationale Preis- = Auswirkungen

. differenzen auf den Gewinn Stabilitat
Szenario - des
(in% vom deutschen (Index heute Szenarios
Preis) 100%)
Heute unrealis-
tische ,heile- 70% 100 Sehr gering
Welt-Situation®
~Horror®- 0%
Szenario (Niedrigpreisniveau) /0 Hoch
Internationaler ;
i i 30% 90 Gerin
Preiskorridor ? 2
Abb. 6 Die Auswirkung verschiede- Internationaler 0% 87 Sehr hoch

ner strategischer Optionen auf den EinhEitSPT‘EiS
Gewinn und deren Stabilitat.

Organisatorische Aspekte des internationalen Pricings

Internationale Preisharmonisierungen sind im Regelfall mit erheblichen Umset-
zungsproblemen verbunden. Die Ableitung einer optimalen Preisstrategie ist
oftmals eine ganz andere Sache als die praktische Implementierung. Die
----------------------------- Marktposition in einem Land muss nicht nur unter dem Aspekt der kurzfris-
Konfliktanfalligkeit tigen Gewinnmaximierung, sondern auch strategisch betrachtet werden. So

der Landesgesell- kann etwa die Notwendigkeit, den Wettbewerb in Schach zu halten, durchaus

schaften o - : o : :
ein niedriges Preisniveau rechtfertigen. Die im Zusammenhang mit dem inter-

nationalen Preiskorridor beschriebene Harmonisierung kann massiv mit dem
bisherigen Anreizsystem eines Unternehmens in Widerspruch stehen. In den
meisten Unternehmen sind Ladndermanager fiir die Preissetzung in ihren Mark-
ten verantwortlich und werden nach den Umséatzen oder dem Ertrag ihrer Lan-
desgesellschaft beurteilt und bezahlt. Jede Koordination auf internationaler
Ebene engt ihren Bewegungsspielraum und damit die Mdglichkeit ein, ihre lan-
derspezifischen Ziele zu erreichen. Dieser grundsétzliche Konflikt zwischen den
Interessen der Zentrale und den dezentralen Einheiten kann in der Praxis nicht
vollstandig geldst werden. Nehmen die Wechselbeziehungen zwischen den in-
ternationalen Markten zu, ist es notwendig, die Preispolitik starker zu zentrali-
sieren. Je homogener die Markte sind, desto stédrker muss die Preispolitik
zentral gesteuert werden. Preisharmonisierung ist aufgrund der immensen

Bedeutung Chefsache.

Die aus der Harmonisierung resultierenden Konflikte zwischen den L&ndern

und der Zentrale sind oft unvermeidbar. Besondere Schwierigkeiten be-
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reitet die hdufig emotionsgeladene Abstimmung zwischen grdBeren und kleine-
ren Landern. Auf keinen Fall darf es passieren, dass der niedrige Preis in einem
kleinen Land das Hochpreisniveau in einem Volumenmarkt zerstért. Hier muss
die Zentrale auch gegen individuelle Landerinteressen einschreiten. Im Ext-
remfall kann es sogar kliiger sein, einen kleinen Markt ganz aufzugeben, als
Preisrickgédnge in den Volumenmaérkten zu akzeptieren. Bei der Gradwande-
rung zwischen lokaler und globaler Entscheidungsfindung hat sich der Einsatz
internationaler Preisfindungs- oder GroBkundenteams bew&hrt. Von diesen
multinational und multifunktional zusammengesetzten Gruppen werden Preis-

entscheidungen getroffen, die fiir alle Landesgesellschaften verbindlich sind.

Internationales Der Aspekt der Zentralisierung betrifft neben der Preishoheit auch den opera-

Preiscontrolling & tiven Bereich der Information und Forschung zu internationalen Preisfragen.

Informationsma- . . . . . . .
Ohne ein professionelles Informationsmanagement wird ein Angleichen der in-
nagement
----------------------------- ternationalen Preise nicht gelingen. Nur wenn die preisrelevanten Fakten wie
Preiselastizitdten, Informationen zu Wettbewerbspreisen etc. in allen beteilig-
ten Landern systematisch erfasst und in vergleichbarer Weise gemessen wer-
den, kann eine koordinierte Preisstrategie erreicht werden. Unseren Erfahrun-
gen zufolge haben bisher nur sehr wenige Unternehmen einen in dieser Hin-

sicht akzeptablen Standard erreicht.

Eine Antwort auf dieses Problem bildet die Installation eines internationalen
Preiscontrollings. So kdnnen Signale fiir Veranderungen im internationalen Um-

Thesen zum feld durch ein Friherkennungssystem identifiziert werden, um notwendige
Internationalen Preiskorrekturen rechtzeitig durchzufiihren.

Pricing

9 Thesen als Zusammenfassung

These 1 Die Markttransparenz ist in den letzten Jahren durch vebesserte
Kommunikationsmdglichkeiten dratsisch angstiegen. Auf vielen
Markten droht das internationale "Horror-Szenario", eine
Abrutschen der Preise auf das im Landergefiige niedrigste

Preisniveau.

These 2 Bevor das lénderspezifische Pricing-Problem zu vorschnellen
PreismaBnahmen fihrt, ist die eigene Position im Verhéltnis zu
Kunde und Wettbewerb genauestens zu analysieren. Einmal ge-
machte Fehler in der Preissetzung sind nur schwer zu korrigieren.

Preissenkungen sollten stets die letzte MalBnahme darstellen.
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These 3 Grundvoraussetzung fir eine optimale internationale Preispolitik
ist die Kenntnis der zugrunde liegenden Preisabsatzbeziehung in
den einzelnen Markten. Die besten Ergebnisse bietet die Ermitt-

lung durch Kundenbefragungen oder in Expertenworkshops.

These 4  Grauimporte sowie die Forderung des internationalen Zentralein-
kaufs, in allen europdischen Regionen zum giinstigsten Landes-

preis einzukaufen, haben zugenommen.

These 5  Es gibt kein allgemein giiltiges "Rezept” fiir das optimale internati-
onale Pricing. Je nach identifiziertem Problembereich ist differen-

ziert vorzugehen.

These 6  Fiihrt die Kannibalisierung bisheriger Hochpreisprodukte durch bil-
lige Grauimporte zu Umsatz-/ Gewinneinbul3en, gilt es, den Anreiz
fir Grauimporte zu reduzieren. Hier bietet die Etablierung eines in-

ternationalen Preiskorridors die grof3te Aussicht auf Erfolg.

These 7  ErschlieBen die Grauimporte im Hochpreisland ein zusétzliches,
bisher nicht bedientes Niedrigpreissegment, sind Ertragspotentia-
le und ErtragseinbuBBen gegeneinander abzuwé&gen. Ergibt sich ein

positiver Ertragseffekt, besteht kein Handlungsbedarf.

These 8 Preisproblemen durch den internationalen Zentraleinkauf ist mit
einem internationalen Preiskorridor selten beizukommen. Die For-
derung des Handels, zum jeweils giinstigsten Landespreis einzu-
kaufen, wird nicht aus der Welt geschafft. Einen preisstrategi-
schen Ausweg bietet die Einfiihrung eines optimierten internationa-

len Einheitspreises.

These 9 Die praktische Implementierung von internationalen Preisharmo-
nisierungen in der Organisation steht oftmals in Widerspruch mit
bestehenden Systemen und Strukturen. Der grundséatzliche Kon-
flikte zwischen den Interessen der Zentrale und den dezentralen

Einheiten lasst sich in der Praxis haufig nur schwer Ildsen.
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