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Abstract

Die meisten Business-to-Business-Branchen leiden unter einem hohen Preisdruck
und unter Preiserosion. Es gibt aber Unternehmen, die es schaffen, sowohl Preise
als auch Mengen Uberdurchschnittlich zu steigern: die Pricing Profis. Pricing Profis
erzielen eine deutlich héhere Umsatzrendite. Eine Professionalisierung des Preisma-
nagements lohnt sich somit. Die Pricing Profis besitzen dabei keine ,Zauberformel®:
Erfolg im Pricing lasst sich nicht mit einem einzigen, ,magischen” Stellhebel errei-
chen. Die Pricing Profis zeichnen sich vielmehr durch eine Summe vieler richtig ge-
stalteter Einzelfaktoren aus. Welche dies sind, stellt das vorliegende Papier dar.
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1 Einleitung

1.1 Der Preis als Profitstellhebel

Das Thema Preismanagement ist derzeit in aller Munde. Viele Unternehmen sind bestrebt, die
ungenutzten Potentiale im eigenen Preismanagement zu heben. Dies ist nicht verwunderlich,
denn bereits geringe Preisanpassungen haben enorme Auswirkungen auf den Unternehmens-
gewinn. Am eindrucksvollsten l&sst sich dies nachvollziehen, wenn man einmal ausrechnet,
wie sich der Preis im Vergleich zu anderen Gewinnhebeln - Absatzmengen, Fixkosten und
variablen Kosten - auf den Unternehmensgewinn auswirkt. Tabelle 1 stellt ein solches Re-

chenbeispiel dar.

Wir wollen die Tabelle an einem Beispiel kurz erlautern: Fir ein Unternehmen mit 5% Um-
satzrendite und einem Anteil der variablen Kosten am Umsatz von 30% bewirkt eine Preisan-
passung von 1% nach oben eine 20-prozentige Gewinnsteigerung (vgl. grau hinterlegte Fel-
der). Eine Steigerung der Absatzmenge um 1% bewirkt fir dieses Unternehmen eine
14-prozentige Gewinnausweitung. Eine prozentuale Senkung der variablen Kosten um 1%
wirde zu einem Gewinnzuwachs von 6% und eine Reduktion der fixen Kosten um 1% zu
einer Gewinnsteigerung von 13% fuihren. Betrachtet man alle in der Tabelle dargestellten Fél-
le, so ist zu erkennen, dass Preise unabhéngig von der Umsatzrendite und der Kostenstruktur
eines Unternehmens nahezu immer den groéRten Einfluss auf den Unternehmensgewinn haben.
Dies macht deutlich, wie lohnend bereits kleine Verbesserungen der eigenen Preisperforman-

ce sein kénnen.

Umsatzrendite in % 2 5 10

Anteil variabler Kosten

am Umsatz in % 10 [ 30 [ 50 | 70 [ 90 | 10 [ 30 [ 50 [ 70 [ 90 [ 10 [ 30 | 50 | 70 | 90

Eine Verbesserung
von 1% ... ... bewirkt eine Gewinnsteigerung von ... [ in %]

M. pPreis| 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 10 | 10 | 10 | 10 | 10
@ .. absatzmenge| 45 | 35 | 25 | 15| 5 | 18|14 |10 | 6 | 2| 9| 7| 5| 3|1

... Variable Kosten| 5 15 | 25 | 35 | 45 2 6 10 14 18 1 3 5 7 9

... Fixe Kosten| 44 | 34 | 24 14 4 17 13 9 5 1 8 6 4 2 0

(1) Annahme: keine negativen Mengeneffekte
(2) Annahme: keine negativen Preiseffekte

Tabelle 1:  Stellhebel des Gewinns
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Angesichts der unterschiedlichen Wirksamkeit der verschiedenen Gewinnhebel ist es eine
interessante Frage, wie Unternehmen ihre ,,Management Attention“ auf diese Hebel verteilen.
Man wirde erwarten, dass eine professionelle Preisoptimierung ein Top-Thema fur das Ma-
nagement in den Unternehmen darstellt. Nach unseren Beobachtungen ist in der Regel er-
staunlicherweise das Gegenteil der Fall. So tbertrifft in den meisten Unternehmen der Auf-
wand, der fiir Kostensenkung betrieben wird, bei weitem die Zeit, die flir Preissteigerungspro-
jekte aufgewendet wird. Auch die Intensitat und Detailgenauigkeit, mit der Kostenaspekte
untersucht und laufend an das Top-Management berichtet werden, sind in vielen Unterneh-
men hoher als fiir preisliche Aspekte.

Um keine Missverstandnisse aufkommen zu lassen: Wir stellen hier nicht in Frage, dass ein
ausgepragtes Kostenbewusstsein und permanentes Kostenmanagement zentrale Erfolgsfakto-
ren fir jedes Unternehmen sind. Uns geht es darum, dass angesichts seiner enormen Wirkung
der Stellhebel Pricing (noch) mehr Aufmerksamkeit bekommen sollte.

1.2 Der Pricing Excellence Ansatz

Um das Preismanagement systematisch zu optimieren, muss man die zentralen Stellhebel zur
Steigerung des Preiserfolgs kennen. Am Institut fir Marktorientierte Unternehmensfiihrung

haben wir deshalb die Erfolgsfaktoren im Preismanagement in zwei Phasen herausgearbeitet.

1. Zum einen haben wir auf Basis zahlreicher Kooperationen mit Unternehmen den Pricing
Excellence Ansatz konzipiert. Dieser stellt einen Leitfaden dar, der von Unternehmen bei
der Optimierung des Preismanagements als Systematisierungshilfe genutzt werden kann.
Zudem werden Instrumente (Best Practices, Tools) und Checklisten sowie zahlreiche
Hinweise zur Professionalisierung von Preisstrategien & -systemen sowie Pricingprozes-
sen angeboten. Der Pricing Excellence Ansatz ist in Abbildung 1 dargestellt. Fir eine
ausfihrliche Darstellung des Ansatzes verweisen wir auf Homburg/Jensen/Schuppar
(2004), Pricing Excellence - Wegweiser fur ein professionelles Preismanagement. Das
Management Know-how-Papier ist unter der Kurzbezeichnung MKH 90 beim IMU er-
haltlich.

2. Zum anderen haben wir auf Basis des Pricing Excellence Ansatzes eine umfassende em-
pirische Untersuchung des State-of-Practice in deutschen Unternehmen aus dem Busi-

ness-to-Business-Bereich durchgefiihrt. Hiertber berichtet das vorliegende Papier. Unse-
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re Pricing Excellence Benchmarking-Studie hat die Pricing-Praxis mit Hilfe einer 180
Fragen umfassenden Checkliste erfasst, die nach den sechs Management-Feldern des Pri-
cing Excellence Ansatzes gegliedert war. Unter den Unternehmen, die an der Studie teil-
genommen haben, kénnen wir Unternehmen identifizieren, die Gber besondere Erfolge in
der Preisdurchsetzung verfligen: so genannte Pricing Profis. In diesem Paper wollen wir

darstellen, was diese Pricing Profis anders machen als der Rest der Unternehmen.

o o Preis- und
IS= Konditionen-
Strategie

systeme o

Externe Preis- Pricing Preisfindun
durchsetzung Excellence 9
e Int Prei Preisbezogene
" ernet rels- Steuerungs- 0
umsetzung informationen

Abbildung 1:  Pricing Excellence Ansatz (Quelle: Homburg/Jensen/Schuppar 2004)

1.3 Die Datengrundlage
Die Stichprobe unserer Pricing Excellence Benchmarking-Studie ist in Abbildung 2 darge-

stellt. Dabei sind die folgenden Aspekte hervorzuheben:

1. Insgesamt konnten wir 346 Unternehmen fur die Teilnahme an unserer Studie gewinnen.
Eine hohe Beteiligungsquote an unserer Studie zeigte uns das grol3e Interesse der Unter-

nehmenspraxis am Preismanagement.

2. Wir berucksichtigen Unternehmen aus verschiedenen Business-to-Business-Branchen:
Maschinenbau, Chemie, Elektronik/Elektrotechnik, Gummi und Kunststoffe sowie Bau-
zulieferer. Wir bilden mit unserer Studie also einen breiten Querschnitt aus dem Business-
to-Business-Bereich ab. Die hier identifizierten Erfolgsfaktoren kénnen deshalb als verall-

gemeinerbar gelten.

3. Erfreulich ist ferner die gute Mischung aus Kkleinen, mittleren und grof3en Unternehmen.

Die Spannweite der teilnehmenden Unternehmen reicht von kleinen Unternehmen mit we-
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niger als 50 Mio. Euro Umsatz pro Jahr bis hin zu gréReren Unternehmen mit Uber

1 Mrd. Euro Jahresumsatz. Unsere Studie bildet also nicht nur méchtige Unternehmen ab,

die ihren Kunden Preise auch mal diktieren kénnen, sondern auch kleine Spieler.

Ansprechpartner in den Unternehmen sind Fihrungskrafte mit engem Bezug zum Preis-

management. Wir konnten hochrangige Ansprechpartner mit langjahriger Berufserfahrung

gewinnen.

deutscher Markt (27,5%)

globaler Markt (32,9%)

JAuf welchen Markt
werden Sie sich im
Folgenden
beziehen?*

europaischer Markt (36,1%)

Vertrieb

Vertri

Vertriebsgeschafts-
einheit ohne eigene
Produktion (13,0%)

LAuf welche Art von

Organ
werde

Folgenden beziehen?*

| ... Branchen | | ... Umsatz
andere Industrien (6,9%) in %
i %) _— T ——0 . eecececesmcmesmesecccesececmc-cecmcmcme-c-c-=so== -
Metallverarbeitung (2,6%) Maschinenbau (25,4%) Pyhal==
Automobilzulieferer (3,5%) 47T
Medizin-, Mess- und
Regelungstechnik (5,5%)
Kunststoffe und Gummi (8,4%)
100
24
) 19
Bauzulieferer (11,3%) Chemie (20,5%)
14
Elektro/Elektronik (15,9%) gesamte unter 25bis 50bis 100 200 500 1.000 iber keine [Mio. €]
Studie 25 49 99 bis bis bis bis 2.000 Anga
199 499 999 2.000 ben
... Marktbezug | | ... Organisationseinheit
keine Angaben (2,3%) keine Angaben (2,3%)
anderer Markt (1,2% sonstige (0,9%)
@.2%) Geschéftseinheit, die sich den Geschaftseinheit mit

mit anderen Geschaéfts-

einheiten teilt (10,1%6) Produktion und einge-

gliedertem Vertrieb
(74,6%)

ebsgesellschaft/

isationseinheit
n Sie sich im

... Position der Befragten

... Berufserfahrung der Befragten

keine Angaben (2,0%)

sonstige Fuhrungsfunktionen (2,0%)
Preismanager (2,9%)
Leiter Controlling/Finanzen (3,5%)
Leiter Produktmanagement (3,5%)

Leiter Vertrieb (27,5%)

Assistent des Vorstandes/
der Geschaftsfiihrung (9,5%)

Leiter Geschéftseinheit/
Business Unit (11,5%)

Mitglied des Vorstandes/
der Geschaftsfiihrung

Leiter Marketing (13,6%)
(24,0%)

in %
B e e e e ey B T
9 4
'
i
26 Ca. % der be-
fragten Personen ver-
- fugen Gber mehr als 10
Jahre Berufs-
100 erfahrung__4
39 1
]
'
|
RSP v
21
—3—
gesamte weniger 5-10 11-20 21-30 31-40 41 keine
Studie als5 Jahre Jahre Jahre Jahre Jahre  Angaben
Jahre und mehr

Abbildung 2:Zusammensetzung der Stichprobe
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2 Die Preisperformance der Unternehmen

2.1 Die allgemeine Lage an der Preisfront

In den meisten Unternehmen stehen die Verkaufspreise unter enormem Druck. Die Ursachen

dafiir sind vielféltig. So sind zahlreiche Einkaufsorganisationen in den letzten Jahren deutlich

professioneller geworden. Themen wir Global Sourcing, Zentraleinkauf oder elektronische

Beschaffungsplattformen machen es fir die Anbieter immer schwieriger, hohe Preise durch-

zusetzen. Auch der Eintritt neuer und preisaggressiver Wettbewerber aus Niedriglohnlandern

in den deutschen Markt und eine zunehmende Transparenz von Marktpreisen kommen er-

schwerend hinzu (vgl. Homburg/Jensen 2004b).

In unserer Studie haben wir fur jedes Unternehmen die Entwicklung der eigenen Verkaufs-

preise gemessen. Abbildung 3 zeigt fir die untersuchten Branchen die durchschnittliche

Preisentwicklung pro Jahr sowie den Durchschnitt der Unternehmen im oberen und unteren

Drittel.
| Durchschnittliche Preisentwicklung @ p. a. in %
i E Medizin-,
H 1 Mess- und
i gesamte E Kunststoffe Bau- Metall- Maschinen- Regelungs- Elektro/ Automobil-
! Studie @ ! Chemie und Gummi zulieferer verarbeitung bau technik Elektronik zulieferer
i (n=341) ® | (n=71) (n=29) (n=37) (n=9) (n=71) (n=18) (n=55) (n=11)
; i
1
: | +48 45 —50
1 ! !
! 1 3,3
' 28 !
: : 2,3 2,1
: : 1,4 07
U L 05 ......L. PSRRI SRR - X R = X 02T o
H 1
: 0,9 i 15 o-1,0 15
; i 30 24 m-31 30
: ' -3,9 -3,8
H I
: 58 | 160
: | 7.5
H I
i i
! : --10,2
Legende: Anmerkungen:

Durchschnitt oberes Drittel

Gesamter Durchschnitt

Durchschnitt unteres Drittel

(1) nominale Preisentwicklung (d.h. nicht inflationsbereinigt)
(2) inklusive andere Industrien

(3) Anzahl Unternehmen mit Angaben zur Preisentwicklung

Abbildung 3: Status quo der Preisdurchsetzung in den verschiedenen Branchen
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An den dargestellten Preisentwicklungen fallen zwei Punkte besonders ins Auge:

1. Die letzten Jahre waren fiur die meisten Business-to-Business-Branchen im Durchschnitt
eher durch Preiserosion als durch Preissteigerungen gekennzeichnet. Der Preisverfall be-
trégt bei den von uns analysierten Unternehmen im Durchschnitt ca. -1% pro Jahr. Die
Preise sind nicht inflationsbereinigt, sondern nominal angegeben. Wenn die Preissenkun-
gen nicht durch Kostenreduktionen aufgefangen werden kénnen, stehen die Gewinne unter

hohem Druck.

2. Beziglich der Preisentwicklung besteht zwischen den Unternehmen innerhalb der Bran-
chen eine grofRe Spreizung. In der Automobilzulieferindustrie liegt zwischen dem oberen
und dem unteren Drittel der Unternehmen eine Spanne von ca. 4,5 Prozentpunkten. Be-
trachtet man die anderen Branchen, so lassen sich ebenso recht grole Spannen der Preis-
entwicklung erkennen: z.B. 3,6 Prozentpunkte in der Metallverarbeitung bis hin zu sogar
15 Prozentpunkten im Bauzulieferbereich. Unabh&ngig vom Marktumfeld eines Unter-
nehmens scheint es also unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren zu geben, die zu grof3en
Unterschieden in der Preisdurchsetzung fiihren. Genau diesen Erfolgsfaktoren spirt unsere

Studie nach.

2.2 Die Pricing Profis

Im Folgenden wollen wir uns genauer mit den Unternehmen beschéftigen, die hohe Erfolge
im Preismanagement erzielen. Im vorangegangenen Abschnitt konnten wir sehen, dass es ei-
nigen Unternehmen offensichtlich gelingt, Preise entgegen dem allgemein ricklaufigen

Markttrend zu steigern.

Bei einer Einschatzung der Erfolgsauswirkungen des Preismanagements ist allerdings auch zu
beriicksichtigen, dass Preiserhdhungen nicht zwangslaufig zu Gewinnsteigerungen fihren:
Preiserhohungen verbessern zwar auf der einen Seite die Margensituation. Auf der anderen
Seite konnen Preiserhthungen aber auch negativ auf die Absatzmengen wirken und mit Ab-
satzmengensteigerungen eventuell verbundene Kostendegressionen schmalern. Bei einer Be-

urteilung des Preismanagements sind daher sowohl Preis- als auch Mengenerfolg zu beachten.

Folgerichtig haben wir in unserer Studie fir jedes Unternehmen die Preis- und die Absatz-
mengenentwicklung im Vergleich zum Branchendurchschnitt gemessen. Die Unternehmen

verteilen sich somit auf die vier in Abbildung 4 gezeigten Preis-/Mengen-Szenarien.
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@ Durch Preisnachlasse @ Pricing Profis:
erkauftes Mengenwachstum Gleichzeitige Preis- und
Mengensteigerung

besser
12%
(n=41)
Mengenentwicklung
im Vergleich zum
Branchendurchschnitt ® . _
Preis-/Mengenverlierer Mengenabgabe zugunsten
einer Margenverbesserung
schlechter

schlechter besser

Preisentwicklung im Vergleich
zum Branchendurchschnitt n=2346

Abbildung 4: Identifikation der Pricing Profis

Wir wollen die vier dargestellten Preis-/Mengenszenarien kurz beschreiben:

1. Das erste Szenario verzeichnet hohere Preise und sinkende Mengen. Deshalb nennen wir
es ,,Mengenabgabe zugunsten einer Margenverbesserung“. Die Durchsetzung von besse-
ren Preisanpassungen als der Branchendurchschnitt bedeutet fur den Anbieter bei ver-
gleichbaren Kosten eine Verbesserung seiner relativen Margenposition. Ist eine im Markt
erzielte Preissteigerung aber mit Mengenverlusten verbunden, so kann der Erfolg der
Preiserhohung durch Mengenverluste konterkariert werden. Je nach Verhaltnis der Men-
gen- und Preisveranderungen und der aktuellen Marge kann sowohl eine Umsatz- sowie

Gewinnminderung als auch deren Steigerung die Folge sein.

2. Im zweiten Szenario befinden sich Unternehmen, die auf der Preisseite nachgeben, um
Absatzmengensteigerungen und Kostendegressionen zu erzielen. Diese Position nennen
wir ,,Durch Preisnachlasse erkauftes Mengenwachstum*. Je nach Verhéltnis der Mengen-
und Preisveranderungen sowie der aktuellen Marge kann sich auch hier entweder ein nega-
tiver oder ein positiver Effekt auf Umsatze sowie Gewinne ergeben. Nach unserer Erfah-
rung Uberschatzen Manager oftmals den positiven Effekt von Preisabsenkungen auf die
Absatzmengen. Ebenso wird die Kostendegression durch Mengensteigerungen oftmals G-
berschéatzt. Diese Strategie birgt daher das Risiko, dass Preisreduktionen nicht zum erhoff-

ten positiven Effekt auf Umsatz und Gewinn fihren.
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3. Am schlechtesten stehen die Unternehmen im dritten Szenario dar, die so genannten
»Preis-/ Mengenverlierer*. Hier entwickeln sich sowohl die Preise als auch die Absatz-
mengen Uberdurchschnittlich nach unten, was zu Umsatzschmélerungen und hohem Druck

auf die Gewinne fihrt.

4. Das vierte Szenario beschreibt eine gleichzeitige Preis- und Mengensteigerung®. Diese
Unternehmen bezeichnen wir als Pricing Profis. Abbildung 4 zeigt, dass 41 von 346 Un-
ternehmen in unserer Stichprobe nach dieser Definition Pricing Profis sind. Diese Unter-
nehmen bilden den Benchmark, mit deren Managementprozessen wir die Unternehmen

vergleichen werden, deren Preis- und Mengenperformance schlechter ist.

Besonders hervorheben mdchten wir dies: Unter den als Pricing Profis identifizierten Unter-
nehmen befinden sich nicht nur strategische Business Units global agierender und 6ffentlich
bekannter Konzerne, sondern auch zahlreiche eher mittelstandisch geprégte, weniger bekannte
Unternehmen. Um die Heterogenitat der Pricing Profis zu verdeutlichen, seien hier exempla-

risch drei Profile dargestellt:

e Ein Pricing Profi stellt Kunststoffspritzgussteile sowie Gummiformteile in Standardquali-
taten und in kundenspezifischen Qualitdten her. Mit den Produkten beliefert er vor allem
die Automobil- und Chemiebranche. Das Unternehmen ist im Familienbesitz, hat einen

Umsatz von ca. 90 Mio. Euro und beschaftigt etwas mehr als 1.000 Mitarbeiter.

e Ein anderer Pricing Profi ist eine Geschéaftseinheit eines groflen Chemieunternehmens.
Die Geschéftseinheit stellt Produkte mit Commodity-Charakter her und hat mit einem
weltweiten Marktanteil von ca. 15% eine starke Marktposition. Sie erzielt einen Umsatz

von ca. 800 Mio. Euro mit etwas Uber 4.000 Mitarbeitern.

e Ein dritter Pricing Profi stammt aus dem Komponenten-Maschinenbau. Er stellt Kugella-
ger her und bietet zahlreiche Services an. Mit ca. 3.500 Mitarbeitern erzielt er einen Um-
satz von ca. 500 Mio. Euro bei einem Marktanteil von ca. 20% in seinem Kernmarkt Eu-

ropa.

Eine letzte Qualifikation, ein letzter ,, Test“ unserer Pricing Profis steht natlirlich noch aus:
Die entscheidende Frage ist schlieRlich, ob sie tatsdchlich profitabler sind als der Rest. Wir

stellen deshalb in Abbildung 5 die durchschnittliche Profitabilitdt der Unternehmen in den



Homburg/Jensen/Schuppar -
Preismanagement im Business-to-Business-Bereich III..'

vier verschiedenen Szenarien gegeniiber: Vorhersagegemall erzielen die Pricing Profis im

Durchschnitt eine hohere Umsatzrendite als der Rest der Unternehmen.

@ Durch Preisnachlasse @ Pricing Profis:
erkauftes Mengenwachstum Gleichzeitige Preis- und
Mengensteigerung
besser in % 55 in % o0
Mengenentwicklung Umsatzrendite Umsatzrendite
im Vergleich zum
Branchendurchschnitt ©) Preis-/Mengenverlierer @) Mengenabgabe zugunsten

einer Margenverbesserung

schlechter in % 0 in % 6,0
— 1
Umsatzrendite Umsatzrendite
schlechter besser

Preisentwicklung im Vergleich
zum Branchendurchschnitt n =346

Abbildung 5: Profitabilitat der Pricing Profis

AbschlieBend noch ein Kommentar: Mit unserer Definition von Pricing Profis, die auf Preis-
und Mengensteigerungen abstellt, nehmen wir die Perspektive eines Premiumanbieters ein.
Grundsatzlich ware es natlrlich auch mdéglich, die preisbrechenden ,,Discounter” zu studieren.
Die Profitabilitatssituation in unseren vier Szenarien unterstreicht jedoch, warum wir den
Begriff ,,Pricing Profi“ mit den Unternehmen verbinden, die Preise steigern, und nicht mit
solchen, die Preise senken. Dies ist auch insofern berechtigt, als wir in Deutschland ansassige
Unternehmen befragt haben. Gerade im Vergleich zu osteuropéischen und asiatischen Unter-
nehmen zeichnen sich die hiesigen meist durch qualitativ hochwertige Produkte und Services

aus, deren Premiumpreise sie gegen Discountanbieter verteidigen missen.

Worauf beruht nun der Erfolg der Pricing Profis? Zur Beantwortung dieser zentralen Frage
stellen wir in den folgenden Kapiteln dar, was Pricing Profis anders machen als der Rest der
Unternehmen. Dabei heben wir besonders diejenigen Faktoren des Preismanagements hervor,
die das Unternehmen beeinflussen kann (Konzepte, Systeme, Prozesse, Kommunikationsin-
halte etc.).
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3 Erfolgsfaktoren der Preisstrategie

Bei den Erfolgsfaktoren zur Preisstrategie haben wir

o die relative Preis-Nutzen-Positionierung,

e das Verhalten im Preiswettbewerb,

e das dynamische Pricing tber den Produktlebenszyklus und
e das Ausmal der Preisdifferenzierung

untersucht. Zu jedem der Erfolgsfaktoren werden wir im Folgenden das Kernergebnis formu-
lieren und dann mit weiteren Erlauterungen und empirischen Ergebnissen auf Details einge-

hen.

3.1 Relative Preis-Nutzen-Positionierung

Unsere Studie zeigt:

Pricing Profis fuhren einen Nutzenwettbewerb und keinen Preiswettbewerb.
Ihre Produkte und Services bieten einen deutlichen Mehrwert.

Wenn ein Unternehmen unter Preisdruck gerét, ist es immer empfehlenswert, vor aller Preis-
hektik einen Blick auf die Leistungsseite zu werfen. SchlieBlich beurteilen Kunden nicht nur
Preise, sondern auch das Preis-Leistungs-Verhéltnis. Nicht selten entpuppt sich bei einer sol-
chen Betrachtung ein vermeintliches Preisproblem als Leistungsproblem. Leistungsprobleme
verstehen wir dabei im breiten Sinne, z.B. als Produktqualitatsméngel, als lange Lieferzeiten,
aber auch als Erosion der Markensubstanz. Wie wir spéter zeigen werden, spielen in das
durch den Kunden wahrgenommene Preis-Leistungs-Verhéltnis auch Aspekte der Preis- und

Nutzenkommunikation hinein.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die Pricing Profis auf einen substantiellen Nutzen der Produk-
te und Services setzen (Abbildung 6). Im Vergleich zum Durchschnitt aller Unternehmen bie-
ten die Pricing Profis einen 34% hdheren Produktnutzen und einen 37% hdheren Servicenut-
zen. Die Preis-/Mengenverlierer erzielen hingegen einen vergleichsweise unterdurchschnittli-
chen Produkt- und Servicenutzen. Interessant ist, dass die Kluft zwischen Pricing Profis und

Preis-/Mengenverlierern bei Services groier als bei Produkten ist.

10
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Wir halten fest: Erfolgreiches Preismanagement beginnt also immer mit einem systematischen
Kundennutzenmanagement. Dieses muss zum Beispiel bei Produktqualitat, technischer Zu-
verlassigkeit, Innovativitat, Lieferzuverlassigkeit, Beratungskompetenz und Beziehungsquali-

tat ansetzen.

Abweichung vom Durchschnitt der Unternehmen in %

geringer héher
Nutzen der Produkte im 34
Vergleich zum Wettbewerb 16
Nutzen der Services im 37
Vergleich zum Wettbewerb 25

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 6: Nutzenpositionierung im Wettbewerb

3.2 Verhalten im Preiswettbewerb

Zum Verhalten im Preiswettbewerb kdnnen wir folgendes feststellen:

Pricing Profis brechen keine Preiskriege vom Zaun. Sie setzen jedoch dosierte
Konterschlage, wenn sie von einem Wettbewerber gezielt angegriffen werden.

Preiskriege haben in der Regel immer nur einen Gewinner: den Kunden. Die meisten Preis-
kriege enden damit, dass die durchschnittlichen Margen der Anbieter in der Branche sinken,
ohne dass einer der Anbieter nennenswerte Marktanteile gewinnen konnte. Aktuelle Beispiele
hierfiir sind die Mikrochip-Industrie oder der Einzelhandel.

Pricing Profis sind sich der groRen Risiken von Preiskriegen bewusst und agieren daher im
Preiswettbewerb ohne Hektik. Wie unsere empirischen Ergebnisse zeigen, greifen 68% der
Pricing Profis den Wettbewerb preislich nicht an. Sie wissen, dass dies haufig eine Abwaérts-
spirale in Gang setzt. Dazu passt auch das Ergebnis, dass mit 71% ein Grof3teil der Pricing
Profis bei strategischen Preisentscheidungen stets die mdglichen Aktionen und Reaktionen
der Wettbewerber bertcksichtigt (Abbildung 7).

11
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Dass die Pricing Profis keine Preisschlachten betreiben, bedeutet allerdings nicht, dass sie
sich bei Preisangriffen, die vom Wettbewerb initiiert werden, vollig passiv verhalten. Sie set-
zen vielmehr intelligent dosierte Konterschlage ein, um dem Wettbewerb zu verdeutlichen,
dass er sich durch sein aggressives Verhalten nur selbst schadet. 55% der Pricing Profis kon-
tern Preisangriffe von Wettbewerbern offensiv, wéahrend die Preis-/Mengenverlierer dies mit

46% der Unternehmen in geringerem Ausmal? tun.

Eine solche Konfliktstrategie, die auf dem Prinzip der glaubhaften Abschreckung beruht, wird
auch als ,,tit-for-tat* bezeichnet. Ein Konterschlag sollte in der Regel nicht auf dem gleichen
Markt erfolgen, auf dem der Wettbewerber angreift. Dies ist ndmlich meistens ein Markt, in
dem der eigene Marktanteil hoch und der des Wettbewerbers klein ist, ein Markt also, in dem
man selbst mehr zu verlieren hat als der Wettbewerber. Besser ist ein gezielter Konterschlag
auf einem Parallelmarkt, in einer anderen Produktgruppe oder nur in einem bestimmten Kun-
densegment, wo der Wettbewerber viel zu verlieren hat. Wird man beispielsweise von einem
Konkurrenten preislich auf dem eigenen Heimatmarkt angegriffen, so kann man den Wettbe-
werber auf dessen Heimatmarkt durch eine aggressive lokale Preispolitik unter Druck setzen.
Im Idealfall schréankt der Wettbewerber sein preisaggressives Verhalten in dem fiir ihn weni-
ger bedeutenden Auslandsmarkt dann wieder ein, um die Margen in seinem wichtigen Hei-

matmarkt nicht zu gefahrden.

% der Unternehmen, die so agieren

32

Wir versuchen haufig, den Wettbewerb
preislich zu attackieren.

28

Bei der Definition von Preisstrategien
berlcksichtigen wir die kiinftig zu
erwartenden Aktionen der
Wettbewerber.

71

38

55

Wir kontern Preissenkungen der
Wettbewerber recht offensiv. 46

[] Pricing Profis

|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 7:Verhalten im Preiswettbewerb
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3.3 Dynamisches Pricing uber den Produktlebenszyklus

Unsere Studie hat ferner ergeben:

Pricing Profis 16sen sich von einer ,,Kurzfrist-Denke*. Sie steuern
Lebenszykluspreise unter Berticksichtigung des ganzen Produktsortiments.

In der Phase der Markteinfihrung von neuen Produkten stehen Manager oftmals unter hohem
Erfolgsdruck. Die Erwartungshaltungen bezuglich der zu erzielenden Umsatze sind hoch, und
die vorhandenen Kapazitaten mussen ausgelastet werden. Dabei besteht die Gefahr, dass Prei-
se aus Angst vor Nichterreichung der Absatzziele am Beginn des Produktlebenszyklus zu
niedrig angesetzt werden. Wahrend man zu hohe Preise immer noch absenken kann, ist die
Erhohung von im Markt etablierten Produktpreisen oft problematisch. Beim Pricing fur Neu-

produkte gilt also: ,,You never get a second chance to set a first price®.

Unsere Studie zeigt deutlich auf, dass Pricing Profis ein langfristiges Denken an den Tag le-
gen (Abbildung 8).

% der Unternehmen, die so agieren

Wir planen Preisstrategien fur 71
Neuprodukte vorausschauend tber
mehrere Perioden. 21

Bei der Formulierung von Preis- 100
strategien beziehen wir erwartete
Kostenentwicklungen mit ein. 82

Wir steuern die Abldsung der alten 35
Produkte durch neue Produkte Uber die
Preise (Outphasing). 13

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 8: Dynamisches Pricing tiber den Produktlebenszyklus

Mit einem Anteil von 71% der Unternehmen plant ein Grofteil der Pricing Profis Preispositi-
onierungen  fur  Neuprodukte  (ber langere  Zeitrdume. Bei den  Preis-/
Mengenverlierern sind dies nur 21% der Unternehmen. Dabei berlicksichtigen alle Pricing

Profis (100%) bei der Preisstrategieformulierung die prognostizierten Kostenentwicklungen.
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Pricing Profis setzen das Pricing zudem in héherem Mal3e als die Preis-/Mengenverlierer ein,

um alte Produkte durch neue zu ersetzen.

3.4 Preisdifferenzierung

Zum Thema Preisdifferenzierung kénnen wir folgendes festhalten:

Pricing Profis betreiben Preisdifferenzierung mit Augenmals.
Sie sind bei landesspezifischen und bei saisonalen Rabatten
zurtickhaltender als andere Unternehmen.

In vielen Publikationen zum Preismanagement ist von Preisdifferenzierung die Rede. Preisdif-
ferenzierung heift, keinen Einheitspreis fiir ein Produkt zu verlangen, sondern zeitlich, ort-
lich, kundenspezifisch, mengenspezifisch oder vertriebskanalspezifisch unterschiedliche Prei-
se. Der Charme der Preisdifferenzierung liegt lehrbuchgemaR darin, dass Zahlungsbereit-
schaftsunterschiede zwischen den Kunden besser abgeschopft werden kénnen. Zum einen
kann dadurch in Kundensegmenten mit besonders hohen Zahlungsbereitschaften ein
Preispremium abgeschopft werden. Zum anderen kénnen Auftrdge in Segmenten mit niedri-

ger Zahlungsbereitschaft mitgenommen werden.

So weit die Theorie. Der Preisdifferenzierung sind in der Praxis allerdings Grenzen gesetzt.
Viele Business-to-Business-Mérkte sind von relativ hoher Marktpreistransparenz geprégt.
Diese wird durch Kundenfusionen oder der Verbreitung von elektronischen Einkaufsplattfor-
men noch weiter erhéht. Zu grof3e Preisunterschiede zwischen Kunden sind dann nur noch
schwer aufrecht zu erhalten, ohne Kunden zu verdrgern und Kundenabwanderung zu riskie-
ren. Ganz zu schweigen davon, dass stark gestaffelte Preise auch interne Komplexitat bedeu-

ten und L&hmung erzeugen konnen.

Ein interessantes Ergebnis unserer Studie ist vor diesem Hintergrund, dass Pricing Profis zwar
Preisdifferenzierung betreiben, diese aber tendenziell in geringerem Ausmaf praktizieren als
die Preis-/ Mengenverlierer (Abbildung 9). Offenbar wagen die Pricing Profis die Chancen
und Risiken der Preisdifferenzierung gegeneinander ab und vermeiden Uberméfliig grofie

Preisspreizungen.

Die Pricing Profis sind mit nur 43% der Unternehmen vor allem bei landesspezifischen Preis-

nachlassen (Preisdifferenzierung nach Vertriebsregionen) zuriickhaltender als die Preis-/
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Mengenverlierer. Bei diesen betreiben immerhin 56% der Unternehmen eine Preisdifferenzie-
rung nach L&ndern. Zu starke Unterschiede in den landesspezifischen Preisen werden insbe-
sondere dann zu einem Problem, wenn Kunden international einkaufen und Preise zwischen
den Niederlassungen (z.B. Werke) vergleichen. Sind durch Kunden identifizierte Preisunter-
schiede nicht plausibel begriindbar, kann der Anbieter oftmals nur noch Schadensbegrenzung
betreiben: Nicht selten erhalten alle Niederlassungen des Kunden dann einen Preis nahe dem

untersten Niveau.

In wie weit verlangen Sie fir gleiche
Leistungen unterschiedliche Preise
fir verschiedene ... % der Unternehmen, die so agieren

... Kunden/Kundensegmente ‘84
(Kundenattraktivitat,
Kundenbranchen etc.) ‘63

... Abnahmemengen ‘73
(Stuckzahlen, Tonnen etc.) ‘80

... Absatzkanale ‘51
(Handler-/Direktvertrieb,
E-Commerce etc.) ‘56

... Vertriebsregionen ‘43
(Regionen, Lander etc.) ‘56

... Kaufzeitpunkte 12
(Saison, Lagerraumung etc.) 16

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 9: Preisdifferenzierung

Auch bei saisonalen Preisnachlassen (Preisdifferenzierung nach Kaufzeitpunkten) sind Pri-
cing Profis sehr zurlickhaltend. Nur 12% der Pricing Profis geben zeitpunktabhangige Son-
derkonditionen, wobei auch die Preis-/Mengenverlierer mit 16% hier zurtickhaltend sind. Sai-
sonale Sonderpreisaktionen werden h&ufig kritisiert, da sie langfristig Preisbereitschaften un-
tergraben. Durch Hamsterk&ufe der Kunden folgt auf das Absatzhoch nach Preisaktionen stets

eine Absatzflaute.
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Nur nach einem Kriterium betreiben die Pricing Profis mehr Preisdifferenzierung als der Rest
der Unternehmen: 84% der Pricing Profis setzen eine Preisdifferenzierung nach Kun-
den/Kundensegmenten ein. Hierbei werden Preisnachlasse systematisch mit einer Kunden-
klassifizierung oder einer Nutzensegmentierung verkniipft. Durch eine Nutzensegmentierung
wird die Grundidee der Preisdifferenzierung, die Ausnutzung unterschiedlicher Zahlungsbe-
reitschaften, sehr konsequent umgesetzt. Wichtig bleibt dabei, dass die einzelnen Kunden-
segmente klar voneinander getrennt und Preisunterschiede zwischen den Segmenten plausibel

begrundbar sind.
4 Erfolgsfaktoren der Preis- und Konditionensysteme
Bei den Preis- und Konditionensystemen haben wir

e die Leistungsorientierung der Konditionenvergabe und

e die Preiskonzepte

beleuchtet.

4.1 Leistungsorientierung der Konditionenvergabe

Unsere Studie zeigt klar auf:

Pricing Profis kdnnen Preisunterschiede gut begrinden. Sie kniipfen Preis-
nachlasse konsequent an Auftragsvolumen und Gegenleistungen der Kunden.

Wie im Zusammenhang mit der Preisdifferenzierung angeschnitten, wird eine systematische
Begriindung von Preisunterschieden zwischen Kunden immer wichtiger. Eine Mdglichkeit
dazu bietet eine leistungsorientierte Konditionenpolitk (vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2004,

Abschnitt 3.2). Diese ruht auf zwei Saulen:

e Ein erster Aspekt betrifft die Koppelung von Preisnachlassen an Gegenleistungen der
Kunden. Unsere Studienergebnisse zeigen, dass mit 73% ein Grol3teil der Pricing Profis
besondere Preisnachlasse nur dann vergibt, wenn auch eine Gegenleistung der Kunden er-
folgt (Abbildung 10). Bei den Preis-/Mengenverlierern vergeben mit 56% weniger der
Unternehmen leistungsorientierte Konditionen. Gegenleistungen der Kunden kénnen zum
Beispiel die Abnahme groRer Bestellmengen, die elektronische Auftragseingabe oder die

frihe Zahlung sein. Fur den Anbieter entsteht so ein direkter Nutzen, zum Beispiel in
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Form von Kostenersparnissen, die den Preisnachlass teilweise kompensieren. Beispiele
fir Konditionen mit Leistungsorientierung sind Mengenrabatt, EDI-Discount, Skonto oder

ein Lagerbeschickungsrabatt fur Handler.

e Ein zweiter Aspekt betrifft die disziplinierte Vergabe von Sonderpreisen. Die konsequente
Anwendung der Konditionenregeln im Tagesgeschéft ist eine wichtige Grundlage, um die
Kunden zur Gegenleistung zu motivieren. Doch gerade an diesem Punkt gibt es ein Phé-
nomen, das alle Unternehmen kennen: Kleine Kunden bekommen, wenn sie nur ,,laut ge-
nug schreien®, oft ahnlich gute Konditionen wie Grokunden. Deshalb ist bemerkenswert,
dass die Pricing Profis diszipliniert bleiben: 70% der Pricing Profis vergeben nicht schon
bei kleinen Auftragswerten Sonderpreise und 84% der Pricing Profis wenden die beste-
henden Konditionenregeln konsequent an. Die Preis-/Mengenverlierer sind bei der Verga-

be von Sonderpreisen deutlich weniger restriktiv als die Pricing Profis.

% der Unternehmen, die so agieren

Sonderpreise gibt es nur, wenn der
Kunde eine Gegenleistung dafir 73
erbringt (z.B. hoher Auftragswert,
Auftragseingabe per EDI, Sofortzahlung 56
oder Selbstabholung)

Sonderpreise/Sonderrabatte werden nur
fur besonders hohe Auftragswerte/
Abnahmemengen und nicht schon bei 36
kleineren Auftragen vergeben.

70

Unsere Vertriebsmitarbeiter wenden die 84
bestehenden Konditionenvorgaben
konsequent an. 56

[] Pricing Profis

[ ] Preis-’/Mengenverlierer

Abbildung 10:  Leistungsorientierung der Konditionenvergabe
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4.2 Preiskonzepte

Hinsichtlich der Gestaltung von Preiskonzepten kdnnen wir die folgenden Schlusse ziehen:

Pricing Profis verhalten sich im Preiswettbewerb keinesfalls passiv.
Sie zeichnen sich durch die proaktive Einfiihrung von
innovativen und intelligenten Preiskonzepten aus.

Aus unseren obigen Ausfuhrungen dariiber, dass Pricing Profis nicht preisaggressiv agieren
und Preisdifferenzierung nicht tbertreiben, darf nicht geschlossen werden, dass sich Pricing
Profis passiv im Preisstrom treiben lassen. Sie sind weit entfernt davon. Es sind gerade die
Pricing Profis, die mit intelligenten und neuen Preiskonzepten aufwarten. Man darf ihre feh-

lende Aggressivitat nicht mit fehlender Proaktivitat verwechseln.

Ein zentraler Punkt, an dem viele intelligente Preiskonzepte ansetzen, ist die Wahrnehmung
von Preisen und Leistungen. Man kann einen gleichen Preis durchaus unterschiedlich ,,verpa-
cken®. Oder bislang ,,unsichtbare* Leistungen preiswirksam machen. Hier seien beispielhaft

nur einige Maoglichkeiten aufgefihrt:

e Reduktion der Investitionshiirde: Einige Anbieter von Investitionsgutern erheben statt
einmaliger Kaufpreise nutzungsabhangige Preise. Anbieter von diagnostischen Geraten
(z.B. Rontgen, medizinische Tests) bieten ihre Gerate beispielsweise zu Preisen pro Pati-
entenergebnis statt einmaligen Kaufpreisen an. Softwarehersteller bieten ihre Produkte zu
»Pay-for-demand“-Preisen statt Lizenzpreisen an.

e Bepreisen von Sicherheit: Logistikanbieter bieten Premiumprodukte an, bei denen die Si-
cherheit und Zuverléssigkeit der Leistungserbringung im Vordergrund steht. Lufthansa

Cargo und FedEx sind hier Vorreiter.

e Preisbundelung: Viele Anbieter von technischen Ldsungen, bei denen Beratungs-, Trai-
nings- oder Wartungsservices anfallen, bieten ihre Produkte (z.B. Systeme) zu Blindel-
preisen an. Hier findet bei den Kunden ein Transfer von Zahlungsbereitschaften zwischen
Produkten und Services statt. Mit einheitlichen Bundelpreisen kdnnen so mehr Kunden

angesprochen werden (vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2004, Abschnitt 2.3).

Auf eine Kombiniation dieser Hebel stieRen wir bei einem Hersteller von Gabelstaplern: Er

bietet den Kunden die Fahrzeuge sowohl zu einem einmaligen Kaufpreis als auch zur Miete

18



Homburg/Jensen/Schuppar -
Preismanagement im Business-to-Business-Bereich III..'

an. In dem Mietangebot sind ein ausgebildeter Fahrer und ein Full-Service-Vertrag mit inbe-
griffen. Durch das Mietangebot werden die fixen Finanzierungs- und Personalkosten des
Kunden reduziert. Die Mietkosten sind im Wesentlichen proportional zu der Anzahl bewegter
Guter im Lager. Der Kunde kann so Kosten flexibilisieren und Auslastungsrisiken flr sein

Lager reduzieren. Diese Risikominimierung wird mit einem Aufpreis versehen.

Unsere Studienergebnisse zeigen, dass sich Pricing Profis von den Preis-/Mengenverlierern in
hohem MalRe durch Innovativitat und Proaktivitat bei der Gestaltung von Preiskonzepten und
Preisangeboten abgrenzen (Abbildung 11). So sind zum Beispiel 59% der Pricing Profis in
der Gestaltung und Kommunikation von Preisangeboten innovativ, wéhrend dies bei den
Preis-/Mengenverlierern nur 20% sind. Mit 48% der Unternehmen fuhrt ca. jeder zweite Pri-
cing Profi als Pionier neue Preiskonzepte ein, wahrend dies mit 5% der Unternehmen nur flr

jeden zwanzigsten Preis-/Mengenverlierer gilt.

% der Unternehmen, die so agieren

In der Gestaltung und Kommunikation 59
von Preisangeboten sind wir innovativ. 20

48

Wir fuhren haufiger als Pionier neue
Preiskonzepte im Markt ein. JS

77

Unsere Preise legen wir proaktiv
und nicht reaktiv fest. 23

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 11:  Preiskonzepte
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5 Erfolgsfaktoren der Preisfindung
Bei den Erfolgsfaktoren der Preisfindung beleuchten wir
e die Wettbewerbsbeobachtung und

e den Methodeneinsatz.

5.1 Wettbewerbsbeobachtung

Unsere Studie hebt den folgenden Sachverhalt hervor:

Pricing Profis verlassen sich bei der Einschatzung von Wettbewerbspreisen nicht
allein auf Kundenaussagen. Sie ermitteln ihre relative Preisposition systematisch
uber neutrale Quellen.

In unserer Studie haben wir die Unternehmen nach ihrer preislichen Positionierung im Wett-
bewerb gefragt. Das Ergebnis ist bemerkenswert: Mit 79% der Unternehmen schétzen sich
knapp vier von funf Unternehmen teurer als der Wettbewerb ein. Nur 6% der Unternehmen

oder ca. jedes 17. Unternehmen schétzt sich gunstiger als der Wettbewerb ein (Abbildung 12).

Gegenlber dem Wettbewerb sind wir preislich ... |

in %

33

79% der
Unternehmen
schatzen sich
teurer als der
Wetthewerb
ein

100

41

15

0 1 L5

gesamte viel glnstiger etwas gleich etwas teurer viel
Studie glnstiger glnstiger teurer teurer

Abbildung 12:  Verzerrte Wahrnehmung der relativen Preispositionierung
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Die Ergebnisse lassen nur einen Schluss zu: Die Unternehmen unterliegen einer systemati-
schen Wahrnehmungsverzerrung. Sie schétzen sich teurer ein, als sie in Wirklichkeit sind.
Eine mdgliche Ursache fur die beschriebene Wahrnehmungsverzerrung liegt in der Informati-
onskette Uber Preise, die sich vom Kunden tber die AulRendienstmitarbeiter zum Management
spannt. Hier besteht das so genannte ,,Stille-Post-Problem* der Preisinformationsweitergabe
(vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2004, Abschnitt 4.3). In Kirze: Die Informationskette filtert
Preisinformationen so, dass nur die Billigangebote der Wettbewerber weitergeleitet werden.
Kunden tun dies aus Verhandlungsgriinden, AuRendienstmitarbeiter zur Rechtfertigung verlo-

rener Auftrége.

Man kann sich dieses Phanomen an zwei einfachen Fragen vor Augen fuhren: Wie genau
wird im Unternehmen der Preis nachgeprift, wenn ein Auftrag verloren geht? In allen Unter-
nehmen, die wir kennengelernt haben: sehr intensiv. Doch wie oft wird nachgefragt, ob man

nicht bei einem gewonnenen Auftrag einen noch viel héheren Preis hatte nehmen kdnnen?

Als Folge der selektiven Wahrnehmung kann eine hausgemachte Preispanik entstehen. Ein-
zelne niedrigpreisige Wettbewerbsangebote fiihren oft ohne weitere Prifung zu einem Druck

auf die eigenen Verkaufspreise.

Die Pricing Profis erkennen das Stille-Post-Problem. 89% der Pricing Profis fihren daher
Wettbewerbsbeobachtung zur Einschatzung der relativen Preispositionierung durch. Die
Wettbewerbspreise werden immerhin von 39% der Pricing Profis Uber neutrale Quellen er-

mittelt, die unabhdngig vom Auf3endienst sind (Abbildung 13).

% der Unternehmen, die so agieren

Wir fihren Wettbewerbsbeobachtung zur 89
Ermittlung unserer relativen Preis-
positionierung im Wettbewerb durch. 69

Wir nutzen neutrale Marktinstitutionen 39
(z.B. Verbande) zur Ermittlung der
relativen Preisniveaus. 25

[] Pricing Profis

|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 13:  Wettbewerbsbeobachtung
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Generell lasst sich festhalten, dass die Pricing Profis in starkerem AusmaR als die Preis-
/Mengenverlierer versuchen, objektive Preisinformationen zu erhalten. Allerdings scheint es
auch fir einige Pricing Profis noch Optimierungspotential bei der neutralen Ermittlung von

Wettbewerbspreisen zu geben.

5.2 Methodeneinsatz

Zum Methodeneinsatz kénnen wir Folgendes feststellen:

Pricing Profis setzen bei der Preisfindung quantitative Methoden ein.
Sie berechnen gewinnoptimale Preise mit Hilfe von Conjoint-Analysen,
Preiselastizitaten und Szenariosimulationen.

In Diskussionen zum Preismanagement in B2B-Unternehmen stellen wir eines immer wieder
fest: Es wird zu wenig gerechnet. Preisentscheidungen basieren meist allein auf dem Bauch-
geflihl der beteiligten Akteure. Quantitative Methoden zur Messung von Zahlungsbereitschaf-

ten oder zur Simulation von Preisentscheidungen werden hingegen kaum eingesetzt.

Die meisten Manager stimmen zwar zu, dass eine Flankierung des Bauchgefuihls durch quan-
titative Methoden notwendig ware. Sie verweisen jedoch immer auf die Schwierigkeit, exakte

Prognosen der daftr benoétigten Daten vorzunehmen.

Wir haben an dieser Stelle den Eindruck, dass haufig ,,das Kind mit dem Bade ausgeschiittet
wird“: Auch wenn sich keine sicheren Vorhersagen treffen lassen, ist es immer mdglich, in
Best- und Worst-Case-Szenarien zu denken. Wenn man selbst mit dem Best-Case nicht leben
kann, kann man eine Entscheidung mit hoher Sicherheit ablehnen. Wenn man schon mit dem
Worst-Case gut leben kann, kann man umgekehrt eine Entscheidung mit hoher Sicherheit
treffen. In unseren Augen tun sich Gbrigens Vertriebsmanager mit dem Denken in Szenarien
deutlich schwerer als beispielsweise Produktionsmanager, die ebenfalls mit Unsicherheit zu

kampfen haben.

Unsere Studienergebnisse zeigen beim Denken in Szenarien eine deutliche Kluft zwischen
Pricing Profis und dem Rest: 71% der Pricing Profis, aber nur 31% der Preisverlierer setzen
diese ein. Auch die Bewertung von alternativen Preisentscheidungen mit Preiselastizitaten
und Simulationsmodellen wird von den Pricing Profis wesentlich starker angewendet als von

den Preis-/Mengenverlieren (Abbildung 14). Die Pricing Profis lassen sich also von Informa-
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tionsdefiziten nicht abschrecken und versuchen Preisentscheidungen soweit wie moglich me-

thodisch zu treffen.

% der Unternehmen, die so agieren

Fir unsere wichtigsten Produkte wissen
wir, wie Kunden ihre Einkaufsmengen
bei Preisdnderungen anpassen 46
(Preiselastizitat).

70

71

Wir spielen preisbezogene Szenarien
und Alternativen systematisch durch. 31

Wir verwenden Modelle zur Simulation 43
von Preisen und deren Auswirkungen.

28

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 14:  Methodeneinsatz
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6 Erfolgsfaktoren der Preisbezogenen Steuerungsinformationen

Bei den preisbezogenen Steuerungsinformationen haben wir
e das Preis-Controlling und
e die Kundendeckungsbeitragsrechnung

untersucht.

6.1 Preis-Controlling

Unsere Studie zeigt klar auf:

Pricing Profis installieren ein systematisches Preis-Controlling.
Sie hinterfragen nicht nur verlorene Auftrage, sondern auch
verschenktes Preispotential bei gewonnenen Auftragen.

Bei vorangegangenen Erfolgsfaktoren haben wir festgestellt, dass es im Preismanagement
unter anderem auf eine intelligente Abschopfung von Zahlungsbereitschaften der Kunden
ankommt. Dies betrifft die Preisdifferenzierung nach Kundensegmenten, das Angebot innova-
tiver Preiskonzepte und die Erhebung preisrelevanter Wettbewerbs- und Kundeninformatio-

nen.

Ein systematisches VVorgehen erfordert dementsprechend, dass die internen Controllingsyste-
me des Unternehmens eine Ermittlung vorhandener Preispotentiale berticksichtigen. Dazu
sind die bestehenden kunden-, produkt-, vertriebseinheits- und auftragsbezogenen Daten in
den Controllingsystemen auf Preiserhdhungspotenziale hin zu durchleuchten (zur Konzeption

eines Preis-Controllings vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2004, Kapitel 5).

Wir erkennen auf Basis unserer Studienergebnisse, dass die Pricing Profis ein systematische-
res Preis-Controlling als die Preis-/Mengenverlierer betreiben (Abbildung 15). Nahezu alle
Pricing Profis (93%) koénnen preissensible und preisbereite Kunden identifizieren, wéhrend
dies nur flr 53% der Preis-/Mengenverlierer gilt. Auch die Analyse des Erfolgs der Preisper-
formance (z.B. Rabattquote, Deckungsbeitrag, Preisanderungsrate) bis auf die operative Ebe-
ne des einzelnen Verkéufers praktizieren mit 55% etwa doppelt so viele Pricing Profis wie

Preis-/Mengenverlierer (26%).

24



Homburg/Jensen/Schuppar -
Preismanagement im Business-to-Business-Bereich III..'

Durch die Verknlpfung von Kundendaten, wie Zahlungsbereitschaften, und Unternehmensda-
ten, wie Deckungsbeitragen, kénnen Pricing Profis eine laufende Bewertung und kritische

Hinterfragung des eigenen Preiserfolgs durchfiihren.

Ein Beispiel hierfir ist die bereits angesprochene Hinterfragung von verlorenen Preispotentia-
len durch ein won-order-tracking. Viele Unternehmen untersuchen ex post die Griinde fir
verlorene Auftrdge in einem lost-order-tracking. In den meisten Berichten steht dann ein be-
sonders gunstiger Wettbewerbspreis als Begrundung fir den Auftragsverlust. Nur wenige
Unternehmen betreiben ein so genanntes won-oder-tracking, bei dem die Grunde fiir einen
Auftragsgewinn evaluiert werden. Dadurch kdnnen verschenkte Preispotentiale bei gewonnen

Auftragen identifiziert und bei kiinftigen Angeboten genutzt werden.

% der Unternehmen, die so agieren

Wir kbnnen besonders preissensible 93
sowie besonders preisbereite
Kunden identifizieren. 58

Unser Monitoringsystem zeigt den 55
Erfolg der Preisdurchsetzung pro
Verkaufer an. 26

[] Pricing Profis
|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 15:  Preis-Controlling

6.2 Kundendeckungsbeitragsrechnung

Auf Basis unserer Analysen konnen wir festhalten:

Pricing Profis wissen genau, wieviel sie mit einem Kunden verdienen.
Sie berechnen Kundendeckungsbeitrage unter Einbezug der
kundenspezifischen Service- und Betreuungskosten.

Bei der Festlegung der Hohe von Konditionen bei einzelnen Kunden ist es wichtig zu wissen,
ob man mit dem Kunden Geld verdient oder bereits ,,mit dem Ricken an der Wand* steht.
Dazu sollten Kundendeckungsbeitrage als ein Mal3 fur die Profitabilitat einer Kundenbezie-

hung ermittelt werden. Zur Berechnung der Kundendeckungsbeitrdge wird auf einer ersten
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Stufe der mit dem Kunden erzielte Bruttoerlés um die kundenindividuellen Preisnachldsse
und um die variablen Kosten der vom Kunden bezogenen Produkte reduziert. Auf weiteren
Stufen werden die Deckungsbeitrage um die fixen Kosten aus den verschiedenen Unterneh-
mensbereichen reduziert. Die fixen Kosten miissen den Kunden dazu uber geeignete Schliissel

maoglichst verursachungsgerecht zugeordnet werden.

Die Kenntnis von Kundendeckungsbeitragen kann zu differenzierten Preisentscheidungen
fihren. Beispielsweise erscheinen einige Kunden auf der ersten Deckungsbeitragsstufe sehr
gewinnbringend, weil sie hohe Preise erhalten. Auf tieferen Deckungsbeitragsstufen sind
manche dieser Kunden aber kaum noch profitabel, weil bei ihnen sehr hohe Vertriebs- und
Servicekosten anfallen. In einem solchen Falle miissten Forderungen des Kunden nach Preis-

nachldssen abgewehrt werden oder mit Kosteneinsparungen kompensiert werden.

Mit einem Anteil von 73% der Unternehmen kennen die Pricing Profis zu einem Grofteil die
Kundendeckungsbeitrédge. Bei den Preis-/Mengenverlierern trifft dies allerdings auch fur 51%
der Unternehmen zu. Die Differenzierung der Pricing Profis von den Preis-/Mengenverlieren
findet vor allem Uber die Gite der verwendeten Deckungsbeitragsrechnungen statt. So fiihren
immerhin 45% der Pricing Profis eine Kalkulation der Kosten der Kundenbetreuung unter
Einbezug von Service- und Betreuungskosten durch. Diese wird nur von 15% der Preis-/

Mengenverlierer durchgefuhrt.

Damit die ermittelten Kundendeckungsbeitragsinformationen in der Preisfindung genutzt wer-
den konnen, sind diese dem AulRendienst ferner in geeigneter Weise zu vermitteln. Eine Wei-
tergabe von Kundendeckungsbeitragsinformationen an den Vertrieb ist in der Regel kein
Problem, wenn man sich in einem margenschwachen Commaodity-Geschéft bewegt. Sie kann
aber problematisch sein, wenn das Geschéaft Deckungsbeitrage in deutlich zweistelliger Pro-
zenthohe abwirft - oder erfordert. Wenn hier genaue Zahlen an den Kunden durchsickern, ist
dies oft katastrophal. Daher kommen bei der Vermittlung von Kundendeckungsbeitrdgen an
den Vertrieb in diesen Féllen meist ,,Ampel“- oder Punktsysteme zum Einsatz, die den De-

ckungsbeitrag in maskierter Form ausweisen.
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% der Unternehmen, die so agieren

73

Wir kennen flr jeden Kunden den
Kundendeckungsbeitrag. 51

Wir ermitteln die Kosten der 43
Kundenbetreuung pro Kunde inklusive
der Service- und Betreuungskosten. 15

[[] Pricing Profis
|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 16:  Kundendeckungsbeitragsrechnung
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7 Erfolgsfaktoren der Internen Preisumsetzung
Bei der internen Preisumsetzung untersuchen wir

e den internen Stellenwert des Themas Preismanagements,

e die Preisverteidigungskultur im Vertrieb,

e die Verankerung der Preiskompetenz und

e die preisbezogenen Anreizmechanismen.

7.1 Interner Stellenwert des Themas Preismanagement

Auf Basis unserer Analysen konstatieren wir:

Pricing Profis erheben Pricing zu einem Top-Management Thema.
Das Top-Management beschaftigt sich ebenso viel mit Preisen wie mit Kosten.

Gute Indikatoren fiir die Schwerpunkte, die ein Unternehmen im Management setzt, sind die
Anzahl und Detailliertheit von Controlling-Reports, Besprechungen und Projekten zu ver-
schiedenen Themen. Vergleicht man in diesem Zusammenhang die beiden Management-
Themen Kosten und Preise, so stellt man hdufig fest, dass sich viele Top-Manager zwar sehr
intensiv. mit Kostenaspekten beschéaftigen. Preisaspekte kommen aber vergleichsweise zu

kurz.

Bei den Pricing Profis beschaftigen sich die Top-Manager sehr intensiv mit dem Thema Pri-
cing (Abbildung 17). Bei 84% der Pricing Profis fragt die Geschéftsfiihrung Berichte zur
Preisentwicklung ab und hat das Thema Pricing auf der Management-Agenda. Bei den Preis-/
Mengenverlierern sind dies nur 46% der Unternehmen. Bei strategischen Ertragssteigerungs-
programmen stellen die Pricing Profis daher neben Kosten- (z.B. Overhead-, Komplexitats-
kosten) und Wachstumsaspekten (z.B. neue Markte, Vertriebskanéle) meist auch Preis- und

Konditionenaspekte in den Vordergrund.
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% der Unternehmen, die so agieren

Analysen zu den im Markt erzielten 84
Nettopreisen oder Rabatten werden an
die Geschéftsleitung berichtet. 46

[] Pricing Profis

[] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 17:  Interner Stellenwert des Themas Preismanagements

7.2 Verankerung der Preiskompetenz

Zur Verankerung der Preiskompetenz im Unternehmen kénnen wir festhalten:

Pricing Profis schaffen ein Machtgegengewicht zum Vertrieb, um das Pricing zu
hinterfragen. Die Rolle eines solchen ,,Preishiters* kdnnen ein Chief Pricing
Officer oder ein starkes Produktmanagement spielen.

In den vorherigen Abschnitten zur Preisfindung und zu den Preisbezogenen Steuerungsinfor-
mationen haben wir unter anderem diskutiert, wie Preise gefunden und gesteuert werden. Bei
der Ausgestaltung eines professionellen Preismanagements ist ferner genau zu definieren, wer
im Unternehmen welche Aufgaben im Preismanagement wahrnimmt. Bei der Verankerung

der Preiskompetenz sind vor allem die beiden folgenden Kernfragen zu beantworten:
e Wie viel Einfluss sollen welche Funktionsbereiche auf Preisentscheidungen haben?
e  Wie viel Preisentscheidungsspielrdume sollen die operativen Einheiten bekommen?

Bei der Festlegung des Einflusses der Funktionsbereiche geht es insbesondere darum, welche
Rolle die Bereiche Vertrieb/Service, Marketing/Produktmanagement und Finan-
zen/Controlling in den verschiedenen Entscheidungsfeldern des Preismanagements spielen
sollen. Unsere Studie zeigt auf, dass der Vertrieb/Service sowohl bei den Pricing Profis als
auch bei den Preis-/Mengenverlieren den groRRten Einfluss auf die Preise hat (Abbildung 18).
Die Kernaufgabe des Vertriebs besteht dabei in der Gestaltung der Rabatt- und Bonusstaffeln

sowie der Kommunikation und Durchsetzung von Preisangeboten gegeniiber Kunden.
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Neuprodukte

Kunden

und -analysen

(1) Konstantsummenskala (Verteilung von insgesamt 100 Punkten entsprechend des Einflusses der Funktionsbereiche)

Abbildung 18:  Einfluss der Funktionsbereiche

Bei der Vergabe von Preisentscheidungskompetenzen an den Vertrieb ist allerdings zu beach-
ten, dass Vertriebsmitarbeiter meist unter hohem Druck hinsichtlich der Erreichung ihrer Um-
satzziele stehen. Viele Vertriebsmitarbeiter gehen bei Preisangeboten daher verstandlicher-
weise lieber nicht das Risiko eines Auftragsverlustes durch zu hohe Preise ein. In internen
Analysen zu erzielten Verkaufspreisen stellt man daher oftmals folgendes fest: Ein Grofteil
des Umsatzes wird zu Preisen nahe der Minimum-Verkaufspreise erzielt, wahrend nur wenig

Umsatz mit Preisen nahe der Maximum-Verkaufspreise gemacht wird.

Um der im Vertrieb vorliegenden Versuchung der Vergabe hoher Preisnachlasse vorzubeu-
gen, sollte eine Art Gegengewicht zum Vertrieb geschaffen werden. Abbildung 18 zeigt deut-
lich auf, dass Pricing Profis in héherem Malie ein Machtgegengewicht zum Vertrieb aufbauen

als Preis-/Mengenverlierer: Der Einfluss des Bereichs Vertrieb/Service fallt bei den Pricing
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Profis in allen Entscheidungsfeldern des Preismanagements geringer aus als bei den Preis-

/Mengenverlierern.

Interessant ist weiterhin, dass die Pricing Profis das Machtgegengewicht zum Vertrieb vor
allem im Bereich Marketing/Produktmanagement und weniger im Bereich Finanzen/
Controlling etablieren. Eine Erklarung hierfir ist, dass Marketing/Produktmanagement bei
den Pricing Profis Gber die notwendige Marktkenntnis und das Gefiihl fur Kundensituationen
verfiigt, um einen echten Sparringspartner zum Vertrieb darzustellen. Wird das Machtgegen-
gewicht dagegen im Bereich Finanzen/Controlling aufgehangt, besteht das Risiko, dass im
Markt vorhandene Preispotenziale und -risiken von Mitarbeitern aus Finanzen/Controlling nur

schwer bewertet werden kénnen. Dazu mussten diese regelmaRigen Kundenkontakt haben.

Auffallig ist zudem, dass bei den Pricing Profis gerade in strategischen Fragestellungen
(Preisstrategien fur Neuprodukte, Preiscontrolling) gleichsam eine ,,Balance of Power* zwi-
schen den beiden Bereichen Marketing und Vertrieb herrscht.

Kommen wir nun zu der zweiten Kernfrage beziglich der Verankerung der Preiskompetenz:
der Festlegung der Preisentscheidungsspielrdume der operativen Einheiten. Hierbei gibt es

grundsatzlich zwei Optionen:

e Zum einen konnen den dezentralen und operativen Einheiten weit reichende Preisent-
scheidungsspielrdume eingerdumt werden. Diese ,,Delegation von Preiskompetenz* ver-
spricht eine hohe Flexibilitdt vor Ort, um auf spezifische Marktsituationen schnell und

kundennah eingehen zu kdénnen.

e Zum anderen kann die Preiskompetenz zentralisiert werden, zum Beispiel durch den Ein-
satz einer spezialisierten Pricing-Abteilung oder eines fokussierten Pricing Teams. Vortei-
le liegen hierbei in den Moglichkeiten der ganzheitlichen und strategischen Steuerung von
Preisentscheidungen und der Schaffung von klaren Preisvorgaben fiir die dezentralen Ein-
heiten. Zudem kann eine zentralisierte Preisstelle preisbezogenes Wissen und Methoden-
kompetenz bundeln und diese den dezentralen Einheiten durch Trainings und Tools ver-

mitteln.

Ein wichtiges Ergebnis unserer Studie ist, dass die Pricing Profis etwas weniger Preiskompe-
tenz an die dezentralen Einheiten, insbesondere die einzelnen Vertriebsmitarbeiter, delegieren

als die Preis-/Mengenverlierer. Dafiir setzen 48% der Pricing Profis, also ca. jeder zweite Pri-
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cing Profi, spezialisierte Preismanager ein, wahrend dies nur firr etwa jeden vierten Preis-/
Mengenverlierer zutrifft (Abbildung 19).

Preismanager verstehen sich dabei als ,,Preishiiter” und ,,Preistrainer” im Sinne eines internen
Dienstleisters fur die ,,Preisdurchsetzer” in den dezentralen Einheiten. Preismanager sollten
daher auch Uber langjéhrige Erfahrung in Vertrieb/Marketing und ein umfassendes quantitati-
ves Methoden-Know-how verfligen (zur Implementierung von Preismanagern vgl. Hom-
burg/Jensen/Schuppar 2004, Abschnitt 6.3).

% der Unternehmen, die so agieren

Es beschéftigen sich spezialisierte

Mitarbeiter (z.B. Preismanager, Pricing 48
Teams) mit der Vorbereitung von 23

Preisentscheidungen.

Mitarbeiter in den dezentralen/lokalen 60
Einheiten treffen Preisentscheidungen
selbststandig. 64

Vertriebsmitarbeiter kénnen Preis- 50
entscheidungen recht flexibel und
selbststandig treffen. 61

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 19:  Verankerung der Preiskompetenz

7.3 Preisverteidigungskultur im Vertrieb

Ein weiteres wichtiges Ergebnis unserer Studie ist:

Pricing Profis etablieren eine ,,Kultur der Preisverteidigung*“.
Sie l6sen sich von einer Kultur der Mengenverteidigung um jeden Preis.

Wie im vorherigen Abschnitt dargestellt, spielt der Vertrieb eine wichtige Rolle im Preisma-
nagement. Obwohl Pricing Profis ein Machtgegengewicht zum Vertrieb implementieren und
Preisspielraume im operativen AulRendienst starker begrenzen, kommt dem Vertrieb nattrlich
die entscheidende Rolle bei der Preisgestaltung und Preisverhandlung zu. Daher wollen wir

uns nun der Vertriebskultur zuwenden, die ohne Zweifel eine wichtige Grundlage eines pro-
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fessionellen Preismanagements bildet. Es gibt dabei grundsétzlich Vertriebskulturen, die eine
Erzielung von Absatzmengen- und Marktanteilssteigerungen begunstigen (Mengenverteidi-
gungskultur), wie auch Vertriebskulturen, die eine Durchsetzung hoher Preise und Margen

begunstigen (Preisverteidigungskultur).

Die beiden Vertriebskulturen lassen sich gut anhand der bereits bekannten Frage verdeutli-
chen: Was passiert eigentlich im Unternehmen, wenn ein Auftrag verloren geht? Bei der
Mengenverteidigungskultur werden auch sehr geringe oder sogar negative Margen in Kauf
genommen, um heill umk&mpfte Auftrage zu gewinnen. Die Mengenverteidigungskultur

konnte mit dem Motto: ,,Kein Auftrag geht uber den Preis verloren!* beschrieben werden.

Im Gegensatz zur Mengenverteidigungskultur erhalten die Vertriebsmitarbeiter bei der Preis-
verteidigungskultur vom Management den Riicken gestarkt, nicht jeden Preis im Markt mit-
zumachen. Die Marketing- und Vertriebsleitung nimmt hier eine Vorreiterrolle ein und akzep-
tiert Auftragsverluste, wenn der Wettbewerb mit Dumpingpreisen agiert. Der Druck auf die
Vertriebsmitarbeiter wird also nicht iber die Forderung nach der Gewinnung moglichst vieler
Auftrage aufgebaut. Im Kern dieser Vertriebskultur steht eher das Ziel, moglichst viele Ge-
schafte mit hohen Margen abzuschlieRen. Das Motto kdnnte daher lauten ,,Kein Preispotential

geht verloren!*

Unsere Studie zeigt, dass die Pricing Profis eher eine solche Preis- und Margenverteidigungs-
kultur etablieren. So halten sich die Pricing Profis mit 61% der Unternehmen im Tagesge-
schaft wesentlich starker an die bestehenden Preisregeln und Preisspielrdume (z.B. Minimum-
Verkaufspreise) als die Preis-/Mengenverlierer. Bei diesen machen 80% der Unternehmen
eher Ausnahmen von den bestehenden Preisregeln, als den Auftrag zu verlieren (Abbildung
20). Die Preis-/Mengenverlierer praktizieren also eher eine Mengenverteidigungskultur. Von
den Pricing Profis verhandeln nur 10% der Unternehmen einzelne Auftrage aulRerhalb der mit
Kunden vereinbarten Rahmenpreise. Bei den Preis-/Mengenverlierern sind es immerhin 31%

der Unternehmen, die zahlreiche Sonderpreisverhandlungen fuhren.
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% der Unternehmen, die so agieren

Die Vertriebsmitarbeiter verlieren lieber 61
mal einen Auftrag, als Ausnahmen
vom Preissystem zu machen. 20

Uber die vereinbarten Rahmenpreise 10
hinaus verhandeln wir jeden
Auftrag mit Kunden. 31

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 20:  Preisverteidigungskultur im Vertrieb

7.4 Preisbezogene Anreizmechanismen

Unsere Studienergebnisse zeigen:

Pricing Profis belohnen ihre Vertriebsmitarbeiter daftir,
beim Pricing in den Nahkampf zu gehen.
Sie verguten den Vertrieb margenbezogen, nicht nur umsatzbezogen.

Im vorangegangenen Abschnitt konnten wir festhalten, dass Pricing Profis eine ,,Kultur der
Preisverteidigung® etablieren. Das Fuhrungssignal, dass die Durchsetzung hoher Preise ge-
winscht ist, sollte sich auch in den Anreizsystemen niederschlagen. Nichts ware fataler, als
mit Worten Preisdurchsetzung zu ,,predigen” und im Anreizsystem Volumen zu belohnen.

Margenbezogene Anreize sollten folglich ein Bestandteil des Vergiltungsmix werden.

Unsere Studie belegt: Die Pricing Profis bilden in den vertrieblichen Anreizsystemen in héhe-
rem MaRe Margen- oder Profitkomponenten ab als die Preis-/Mengenverlierer (Abbildung
21). Mit 50% der Unternehmen honoriert die Halfte der Pricing Profis die Durchsetzung ho-
her Preise Uber das Vergutungssystem und legt in den Anreizsystemen den Fokus eher auf
Margen als auf Mengen. Die Preis-/Mengenverlierer setzen eine Margenorientierung der An-

reizsysteme mit knapp unter 25% der Unternehmen in geringerem Ausmaf um.

Neben variablen Vergitungssystemen im Vertrieb sollten auch weitere Anreizmechanismen
genutzt werden. Hierzu zéhlen z.B. Team-Awards. Um auch auf Management-Ebene die not-

wendige Verbindlichkeit zu erzeugen, sollten avisierte Preisanderungsraten in die mittelfristi-
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ge Wirtschaftsplanung (Umsdtze, Mengen, Kosten, Ertrdge, Marktanteile etc.) und die Ziel-

vereinbarungen integriert werden.

% der Unternehmen, die so agieren

Das Vergitungssystem fir unsere 50
Vertriebsmitarbeiter honoriert die
Durchsetzung hoher Preise. 23

Fir Vertriebsmitarbeiter ist es lohnender,
hohe Preise und Margen durchzu-
setzen, als hohe Stiickzahlen zu o
verkaufen.

50

[] Pricing Profis
|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 21:  Preisbezogene Anreizmechanismen

35



Homburg/Jensen/Schuppar -
Preismanagement im Business-to-Business-Bereich III..'

8 Erfolgsfaktoren der Externen Preisdurchsetzung
Bei der Externen Preisdurchsetzung geht es um

e die Kommunikation von Preisanpassungen im Markt,

e die Kundennutzenrechnung sowie

e die Schulung der Mitarbeiter.

8.1 Kommunikation von Preisanpassungen im Markt

Zur Kommunikation von Preisanpassungen im Markt konnen wir folgendes feststellen:

Pricing Profis bereiten Preiserh6hungen grindlich vor.
Sie verbinden deren Ankiindigung mit positiven Botschaften.
Sie vermeiden Missverstandnisse der Wettbewerber.

Im Business-to-Business-Bereich ist die Vereinbarung von Rahmenpreisen mit Kunden weit
verbreitet. Hier wiederholt sich meist auf jahrlicher Basis das im Vertrieb oft geflrchtete Ri-
tual der Preisverhandlung. Nicht selten fahren die Kunden - je nach Grof3e und Verhand-
lungsmacht - schon im Vorfeld schwere ,,verbale Geschitze* und Drohungen fur den Fall auf,
dass der Anbieter an eine Preiserhohung denken sollte. Der Anbieter muss deshalb hdchstes
Gewicht auf die kommunikative Vorbereitung und auf die Begrundung einer Preiserhthung

legen.

In unserem Pricing Excellence Ansatz haben wir bereits auf die Wichtigkeit der richtigen
Kommunikation von Preisanpassungen verwiesen (vgl. Homburg/Jensen/Schuppar 2004, Ab-
schnitt 7.3). Unsere Studie bestatigt eindrucksvoll, dass die Pricing Profis bei Preisanpassun-

gen inshesondere auf zwei Aspekte achten (Abbildung 22):
e das Senden von positiven Botschaften und
e ein gutes Timing.

Die beiden Punkte wollen wir daher kurz ausfiihren. Die meisten Anbieter begriinden Preis-
anpassungen nach oben mit Steigerungen auf der Material-, Energie- und Lohnkostenseite.
Dies ist generell sinnvoll, da eine solche Argumentation aus Kundensicht meist als fair emp-

funden wird und nachvollziehbar ist. Etwaige Mehrkosten bzw. hohere Preise sollten daneben
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auch durch einen Mehrnutzen fur Kunden gerechtfertigt werden. Pricing Profis kommunizie-
ren Preisanpassungen nach oben in Verbindung mit einem Mehrwert fir den Kunden und
senden so mit der negativen auch eine positive Botschaft (z.B. Verbesserung der Liefertreue,
neue Services). Der in Abbildung 22 dargestellte grof3e Unterschied von 59 Prozentpunkten
zwischen den Pricing Profis und den Preis-/Mengenverlieren zeigt dies deutlich auf.

Das richtige Timing von Preisanpassungen betrifft die zeitliche Koordination der Preisanpas-
sung mit anderen Kommunikationsinhalten und anderen Marktteilnehmern. So stellt die Ko-
ordination der Inhalte von Kapitalmarktkommunikation (z.B. Gewinnsteigerungen) und kun-
dengerichteter Kommunikation (z.B. Preisanpassungen nach oben) ein oft ungeltstes Problem

flr publikationspflichtige Unternehmen dar.

Konzerne mit Kunden, die aus mehreren Geschaftseinheiten kaufen, stehen zudem vor der
besonderen Herausforderung, die Preisrunden der einzelnen Geschaftseinheiten zeitlich (und
inhaltlich) zu koordinieren. Es macht keinen guten Eindruck, wenn ein Kunde beispielsweise
innerhalb eines halben Jahres vier verschiedene Preisanpassungsbriefe des gleichen Unter-

nehmens mit verschiedenen Botschaften und Prozentangaben erhilt.

Das richtige Timing der Kommunikation von Preisanpassungen ist auch in Zusammenhang
mit dem Wettbewerb relevant. Diese sollten sich friihzeitig auf Preisanpassungen einstellen
konnen, um Uberreaktionen und hektische nachtrigliche Anpassungen zu vermeiden. Nicht
selten entstehen Preiskampfe durch kommunikative Missverstandnisse und ein schlechtes
Timing der Akteure bei Preisanpassungen. Die Pricing Profis achten mit 82% der Unterneh-
men in héherem Male auf ein gutes Timing als die Preis-/Mengenverlierer mit 54%.

% der Unternehmen, die so agieren

Wenn wir unsere Preise anheben,
verbinden wir diese Botschaft mit 86
positiven Inhalten, wie einer Ver-
besserung des Services oder der 27

Lieferzeiten.

82

Wir achten auf ein gutes Timing der
Ankiindigung von Preisanpassungen. 54

[[] Pricing Profis
|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 22:  Kommunikation von Preisanpassungen im Markt
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8.2 Kundennutzenrechnung

Auf Basis unserer Analysen halten wir ferner fest:

Pricing Profis rechnen ihren Kunden vor, welchen monetaren Gesamtnutzen sie
bieten. Sie quantifizieren nicht nur den reinen Produktnutzen,
sondern alle Kosten- und Erlésvorteile aus Kundensicht.

Bei den Ausfuhrungen zur Preisstrategie hatten wir festgehalten, dass die Pricing Profis einen
substantiellen Mehrwert bei Produkten und Services schaffen (Abschnitt 3.1). Die blofl3e Exis-
tenz des Qualitatsvorsprungs ist jedoch nicht genug, er muss auch kommuniziert werden —
und zwar in der Sprache des Einkaufs beim Kunden. In der Sprache des Einkaufs zu sprechen,
heiRt konkret, technische Leistungsdaten in monetar messbaren Kundennutzenvorteilen aus-
zudriicken. Der Anbieter darf es nicht dem Einkauf Gberlassen, eine Investitionsrechnung auf-
zumachen, die den héheren Preis des eigenen Produkts anhand des Leistungsvorteils tber die

Nutzungsdauer rechtfertigt. Der Anbieter muss sie dem Kunden gewissermalien ,,servieren®.

Die Kundennutzenrechnung wird nach unseren Beobachtungen immer wichtiger. Viele Ein-
kaufsorganisationen setzen neben technisch gepragten Einkdaufern zunehmend kaufmannisch
ausgebildete Einkaufer ein. Die Folge ist zum einen, dass der Ton in Preisverhandlungen
scharfer wird. Zum anderen erfolgt eine Bewertung des Nutzens von Leistungen systemati-
scher und wird um weitere Dimensionen wie Prozesskosten erweitert. Obwohl dies bekannt
ist, sind die Vertriebsbereiche vieler B2B-Unternehmen noch zu einseitig auf Technikkompe-
tenz ausgerichtet. Es bestehen Defizite in der prozess- und wertorientierten Darstellung von

Produkt- und Servicenutzen aus Kundensicht.

Unsere Analyse zeigt deutlich auf, dass die Pricing Profis Kundennutzen systematisch quanti-
fizieren. 77% der Pricing Profis verwenden Wirtschaftlichkeitsrechnungen (z.B. Total-Cost-
of-Ownership bzw. Total-Benefit-of-Ownership) und 82% der Pricing Profis wehren Preis-
nachlassforderungen (ber Prozesskostenrechnungen ab. Unter den Preis-/Mengenverlierern
lassen sich deutlich weniger Unternehmen finden, die Kundennutzen quantifizieren
(Abbildung 23).
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% der Unternehmen, die so agieren

Unsere Vertriebsmitarbeiter kbnnen dem
Kunden die 6konomischen Vorteile der
Produkte vorrechnen, z.B. mit Hilfe von

Wirtschaftlichkeitsrechnungen.

e

44

Unsere Vertriebsmitarbeiter

verteidigen Preise liber Prozesskosten-
einsparungen, die beim Kunden 56

erzielt werden kénnen.

82

[] Pricing Profis
|:| Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 23:  Kundennutzenrechnung

Fur die erfolgreiche Umsetzung der Nutzenquantifizierung ist der Einsatz professioneller
Tools wichtig. Die Ausgestaltung der Tools hdngt dabei wesentlich von der Art der zu beprei-

senden Leistungen ab:

e Fir technisch komplexe Produkte, insbesondere Investitionsguter, kénnen so genannte
Nutzenrechner eingesetzt werden. Hierbei wird der Nettokundennutzen unter Eingabe von
kundenspezifischen Produktnutzungsdaten in Relation zu Wettbewerbsprodukten berech-

net.

e Fir Produkte mit Commodity-Charakter sind vor allem die Nutzenbeitrédge der Zusatzleis-
tungen neben dem ,,nackten* Produkt zu quantifizieren. In Nutzenbaukéasten kénnen ver-
schiedene quantifizierte Zusatznutzenelemente zu einem Gesamtpaket fir den Kunden
kombiniert werden. Zusatznutzenelemente koénnen z.B. durch spezielle Produktverpa-
ckungen, Beratungsservices, Prozesskostenreduktionen, elektronischen Datenaustausch

oder besondere logistische Leistungen realisiert werden.

8.3 Schulung der Mitarbeiter

AbschlieRend wollen wir noch das folgende wichtige Studienergebnis festhalten:

Pricing Profis konnen auch ,,Nein* sagen. Sie schulen ihre Vertriebsmitarbeiter,
auf den letzten Metern der Preisverhandlung nicht zu schnell weich zu werden.

Wie in unserer Einleitung deutlich gemacht wurde, hat im Preismanagement oftmals schon
ein Prozentpunkt grolRe Gewinnauswirkungen. Dieser Prozentpunkt kann schon dadurch ge-
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wonnen oder verloren werden, dass in der Preisverhandlung mit Kunden der Ermessensspiel-
raum im Vertrieb nicht bzw. voll ausgeschopft wird. Hier entscheidet sich, ob nicht doch noch
eine Zugabe von ein paar Prozent gegeben wird oder ob ein besonderes Preispremium erzielt
werden kann. Die beste Preisstrategie und das innovativste Preiskonzept kénnen hier noch
gekippt werden. Umgekehrt kénnen Vertriebsmitarbeiter preisstrategische Defizite oder Pro-
duktprobleme durch die richtige Kommunikation von Preisen und Kundennutzen abfedern.
Stellt man sich das Preismanagement und die Preisdurchsetzung als 100-Meter-Sprint vor, so

bildet die Preisverhandlung sozusagen die letzten funf Meter des Rennens.

Wie unsere Studie belegt, sind die Fahigkeiten der Vertriebsmitarbeiter in Preisverhandlun-
gen ganz entscheidend fur den Erfolg der Preisdurchsetzung. Beim Ausbau dieser Fahigkeiten
heben sich die Pricing Profis, wie die Abbildung 24 aufzeigt, klar von den Preis-
/Mengenverlierern ab: 68% der Pricing Profis, doch nur 21% der Verlierer fordern gezielt
diese Fahigkeiten.

Im Einzelnen fuhren 82% der Pricing Profis Preisschulungen durch, doch nur 47% der Preis-/
Mengenverlierer. Bei den Preisschulungen sollten die Vertriebsmitarbeiter sensibilisiert und
motiviert werden. Insbesondere sind dabei die enormen Gewinneinflisse von Preiserhfhun-
gen und Preisnachlassen zu verdeutlichen. Desweiteren geht es um das Einuben von typischen
Verhandlungssituationen. Hierzu kénnen zum Beispiel Rollenspiele mit den Einkaufern aus
dem eigenen Haus durchgefiihrt werden. Dabei werden verschiedene Preisverhandlungssitua-
tionen geibt und die moglichen Preis-Taktiken analysiert und bewertet. Auch der Einsatz von
professionellen externen Preistrainern, die mit Videounterstiitzung arbeiten, ist an dieser Stel-
le zu empfehlen. Den Transfer des Gelernten in den Alltag kann man dann mit Argumentati-
onsleitfaden und Einwandbehandlungslisten unterstiitzen. Auf solche Instrumente greifen die
Pricing Profis (50%) wiederum deutlich hdufiger zuriick als die Preis-/Mengenverlierer
(15%).
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% der Unternehmen, die so agieren

Wir entwickeln bei unseren 63
Mitarbeitern gezielt Fahigkeiten zur
Durchsetzung von Preisen. 21

82

Unsere Mitarbeiter im Vertrieb sind

auf Preisverhandlungen geschult. 47
Wir haben Argumentationsleitfaden zur 50
Behandlung von mdglichen Einwanden

der Kunden im Preisgesprach 15
entwickelt.

[] Pricing Profis

[ ] Preis-/Mengenverlierer

Abbildung 24:  Schulung der Mitarbeiter
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9 Zusammenfassung der Studienergebnisse

Die Ergebnisse unserer branchenibergreifenden Pricing Excellence Benchmarking-Studie mit

346 teilnehmenden Unternehmen zeigen:

e Die meisten Business-to-Business-Branchen leiden unter einem hohen Preisdruck und

Preiserosion (ca. -1% p. a.).

e Esgibt Unternehmen gibt, die es trotz des hohen Preisdrucks schaffen, sowohl Preise als

auch Mengen uberdurchschnittlich zu steigern: Pricing Profis.

e Professionelles Preismanagement zahlt sich aus. Pricing Profis erzielen eine deutlich ho-

here Umsatzrendite.

e Die Pricing Profis besitzen keine Zauberformel. Erfolg im Pricing lasst sich nicht mit zwei
bis drei ,,magischen® Stellhebeln erreichen. Die Pricing Profis zeichnen sich vielmehr da-
durch aus, dass sie in zahlreichen Gesichtspunkten und in allen sechs Bereichen des
Preismanagements besser sind als der Rest der Unternehmen. Erfolgreiches Preismana-
gement entsteht also als Summe vieler richtiger Entscheidungen. Dies unterstreicht, dass
zur Optimierung des Preismanagements ein konsistenter Ansatz notwendig ist, beispiels-

weise der Pricing Excellence Ansatz.

e AbschlieRend ist festzustellen, dass erfolgreiches Preismanagement sehr viel mit grundle-
genden Aspekten der Vertriebskultur und operativen Aspekten der Vertriebssteuerung zu
tun hat. Eine Professionalisierung des Preismanagements kann daher nicht bereits mit der
Durchfuhrung einer Marktforschungsstudie oder einem zwei Tage dauernden Workshop
mit Flihrungskréften und Mitarbeitern erzielt werden. Vielmehr ist eine intensive Ausei-
nandersetzung mit den relevanten Strategien, Systemen und Prozessen sowie den beteilig-

ten Mitarbeitern auf den verschiedenen Hierarchiestufen notwendig.

Die Erfolgsfaktoren, die einen Pricing Profi ausmachen, wollen wir abschlielend zusammen-

fassen.
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Dimension

Pricing Profis ...

1. Preisstrategie

.. fihren einen Nutzenwettbewerb und keinen Preiswettbewerb.

lhre Produkte und Services bieten einen deutlichen Mehrwert.

.. brechen keine Preiskriege vom Zaun. Sie setzen jedoch dosierte Konterschléage,

wenn sie von einem Wettbewerber gezielt angegriffen werden.

..18sen sich von einer ,Kurzfrist-Denke®. Sie steuern Lebenszykluspreise unter

Berucksichtigung des ganzen Produktsortiments.

.. betreiben Preisdifferenzierung mit Augenmal3. Sie sind bei landesspezifischen

und saisonalen Rabatten zuriickhaltender als andere Unternehmen.

2. Preis-und
Konditionen-
systeme

..kdnnen Preisunterschiede gut begriinden. Sie knlpfen Preisnachlasse konse-

guent an Auftragsvolumen und Gegenleistungen der Kunden.

..verhalten sich im Preiswettbewerb keinesfalls passiv. Sie zeichnen sich durch

die proaktive Einfihrung von innovativen und intelligenten Preiskonzepten aus.

3. Preisfindung

.. verlassen sich bei der Einschatzung von Wettbewerbspreisen nicht allein auf

Kundenaussagen. Sie ermitteln ihre relative Preisposition systematisch tber
neutrale Quellen.

.. setzen bei der Preisfindung quantitative Methoden ein.

Sie berechnen gewinnoptimale Preise mit Hilfe von Conjoint-Analysen,
Preiselastizitaten und Szenariosimulationen.

4. Preisbezogene
Steuerungs-
informationen

..installieren ein systematisches Preis-Controlling. Sie hinterfragen nicht nur

verlorene Auftrage, sondern auch verschenktes Preispotential bei gewonnenen
Auftragen.

.. wissen genau, wie viel sie mit einem Kunden verdienen. Sie berechnen Kun-

dendeckungsbeitrdge unter Einbezug der kundenspezifischen Service- und
Betreuungskosten.

5. Interne Preis-
umsetzung

.. erheben Pricing zu einem Top-Management Thema.

Das Top-Management beschéftigt sich ebenso viel mit Preisen wie mit Kosten.

.. schaffen ein Machtgegengewicht zum Vertrieb, um das Pricing zu hinterfragen.

Die Rolle eines solchen ,Preishiiters” kénnen ein Chief Pricing Officer oder ein
starkes Produktmanagement spielen.

.. etablieren eine ,Kultur der Preisverteidigung”. Sie I6sen sich von einer Kultur der

Mengenverteidigung um jeden Preis.

.. belohnen ihre Vertriebsmitarbeiter dafiir, beim Pricing in den Nahkampf zu ge-

hen. Sie vergiten den Vertrieb margenbezogen, nicht nur umsatzbezogen.

6. Externe Preis
durchsetzung

.. bereiten Preiserhéhungen griindlich vor. Sie verbinden deren Ankiindigung mit

positiven Botschaften. Sie vermeiden Missverstandnisse der Wettbewerber.

..rechnen ihren Kunden vor, welchen monetaren Gesamtnutzen sie bieten.

Sie quantifizieren nicht nur den reinen Produktnutzen, sondern alle Kosten- und
Erlésvorteile aus Kundensicht.

.. kénnen auch ,Nein“ sagen. Sie schulen ihre Vertriebsmitarbeiter, auf den letzten

Metern der Preisverhandlung nicht zu schnell weich zu werden.
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10 Tabelle 2: Erfolgsfaktoren des Preismanagements im Uber-
blick

44



Homburg/Jensen/Schuppar -
Preismanagement im Business-to-Business-Bereich III..'

Weiterfuhrende Literatur

Beutin, N., Jensen, O., Schuppar, B. (2003), Effektives Preismanagement, in: Plastverarbeiter,
54. Jahrg., Nr. 11, S. 20-21.

Beutin, N., Schuppar, B. (2002), Maschinenbauer brauchen besseres Pricing, in: acquisa, Sep-
tember, S. 86-87.

Beutin, N., Schuppar, B. (2003), Handlermanagement, in: Albers, S., et al. (Hrsg.), Lose-
blattwerk Verkauf, Sektion 05, Verkaufsorgane und Vertriebskanéle, 05.12, Wiesbaden,
S. 1-10.

Beutin, N., Schuppar, B. (2003), Systematisches Preismanagement flir Maschinenbau-
Unternehmen. Erfordernisse fur nachhaltige Renditesteigerungen, in: VDMA-Nachrichten,
82. Jg., Februar, S. 49-50.

Detroy, E. N. (2001), Sich durchsetzen in Preisgesprachen und -verhandlungen, 12. Auflage,
Zurich.

Homburg, C., Jensen, O., Schuppar, B. (2004), Pricing Excellence — Wegweiser flr ein pro-
fessionelles Preismanagement, Arbeitspapier M90, Reihe Management Know-how des In-
stituts fur Marktorientierte Unternehmensfiihrung (IMU) der Universitdt Mannheim.

Homburg, Ch., Daum, D. (1997), Marktorientiertes Kostenmanagement, Frankfurt am Main.

Homburg, Ch., Jensen, O. (2004a), KAM-Excellence — Key-Account-Management mit Sys-
tem, Arbeitspapier M85, Reihe Management Know-how des Instituts fur Marktorientierte
Unternehmensfihrung (IMU) der Universitat Mannheim.

Homburg, Ch., Jensen, O. (2004b), Internationale Marktbearbeitung und internationale Un-
ternehmensfiihrung: 12 Thesen, Arbeitspapier M91, Reihe Management Know-how des

Instituts fur Marktorientierte Unternehmensfiihrung (IMU) der Universitdt Mannheim.

Homburg, Ch., Krohmer, H. (2005), Marketingmanagement — Strategie, Instrumente, Umset-

zung, Unternehmensfiihrung, Gabler Verlag, 2. Auflage, Wiesbaden.

Homburg, Ch., Schafer, H., Schneider, J. (2003), Sales Excellence, 3. Aufl., Wiesbaden.

45



Homburg/Jensen/Schuppar -
Preismanagement im Business-to-Business-Bereich III..'

Jensen, O. (2004), Key Account Management — Gestaltung, Determinanten, Erfolgsauswir-
kungen, 2. Aufl., Gabler Verlag, Wiesbaden.

Koschate, N., Liers, T., Fuchs, M. (2003), Shareholder Value-orientiertes Preismanagement —
Durch effektives Preismanagement den Unternehmenswert steigern, Arbeitspapier M76,
Reihe Management Know-how des Instituts fir Marktorientierte Unternehmensfiihrung
(IMU) der Universitdt Mannheim.

Leszinski, R., Marn, M. V. (1997), Setting value - not price, The McKinsey Quarterly, 1,
S. 99-115.

Schuppar, B. u. a. (2003), Pricing - Wie Sie mit geschickter Preispolitik Ihre Rendite steigern,
in: Markt und Mittelstand, April, S. 68-73.

Simon, H. (1992), Preismanagement: Analyse — Strategie - Umsetzung, Wiesbaden.

46



	M97_Preismanagement im B2B-Bereich.pdf
	Vorstellung und AP-Liste MKH-Reihe.pdf
	M97_Preismanagement im B2B-Bereich_00.pdf
	M97_Preismanagement im B2B-Bereich_01.pdf
	M97_Preismanagement im B2B-Bereich_02.pdf
	M97_Preismanagement im B2B-Bereich_03.pdf
	M97_Preismanagement im B2B-Bereich_1.pdf


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


