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- Joachim
 B

üschken/T
om

 H
inzdorf * -  

P
reispolitik auf interdependenten M

ärkten: T
rennen von M

ärkten statt P
reisstandardisierung 

 D
er 

folgende 
B

eitrag 
hat 

die 
B

esonderheiten 
und 

P
roblem

e 
der 

länderübergreifenden 

P
reiskoordination 

auf 
interdependenten 

M
ärkten 

zum
 

Inhalt 
und 

beschreibt 
aus 

S
icht 

internationaler 
U

nternehm
en 

m
ögliche 

K
oordinationsstrategien 

in 
einer 

em
pirischen 

U
ntersuchung. 

D
es 

w
eiteren 

w
erden 

klassische 
und 

proaktive 
K

oordinationsm
ethoden 

vorgestellt, dem
 sich ein A

usblick für zukünftige H
erausforderungen bei der K

oordination von 

L
änderm

arktaktivitäten im
 internationalen M

arketing anschließt. 

 1. 
B

esonderheiten und P
roblem

e der K
oordination internationaler U

nternehm
en  

Im
 Z

uge der zunehm
enden Integration von L

änderm
ärkten kom

m
t auf international agierende 

U
nternehm

en eine neue H
erausforderung zu. D

iese ergibt sich aus der T
atsache, daß bislang 

abgeschottete M
ärkte durch die E

inführung des E
uro, neuer K

om
m

unikationstechnologien (w
ie 

das 
Internet) 

sow
ie 

der 
Internationalisierung 

von 
A

bsatzm
ittlern, 

E
ndabnehm

ern 
und 

W
ettbew

erbern 
zu 

verbundenen 
L

änderm
ärkten 

verschm
elzen. 

S
eit 

der 
E

rrichtung 
des 

europäischen B
innenm

arktes am
 1. Januar 1993 haben sich länderspezifische F

aktoren w
ie 

technische 
N

orm
en, 

S
icherheitsstandards, 

S
teuern 

und 
G

esetze 
einem

 
bestim

m
ten 

E
inheitsniveau 

angepaßt 
und 

erleichtern 
es 

bspw
. 

V
erbrauchern, 

länderspezifische 

P
reisdifferenzen 

bei 
ihren 

E
inkaufsaktivitäten 

auszunutzen. 
D

ie 
landesspezifischen 

nachfrageorientierten P
reise w

erden bisher von den U
nternehm

en häufig in jedem
 L

and isoliert-

optim
al durch B

erücksichtigung von F
aktoren w

ie K
aufkraft, W

ettbew
erbsverhältnisse und 

K
äuferpräferenzen gesetzt und w

eisen als F
olge dessen erhebliche P

reisdifferenzen zw
ischen 

den L
ändern auf (vgl. W

upperfeld/K
ögylm

ayer, 1998, S
. 5). Infolge der V

erbundenheit der 

L
änderm

ärkte w
ird eine optim

ale P
reisfindung je L

and durch zunehm
ende A

rbitrageaktivitäten 

von E
ndverbrauchern, R

eim
port-H

ändlern und durch die zunehm
ende M

acht eines international 

agierenden 
H

andels 
m

it 
internationalem

 
Z

entraleinkauf 
unterlaufen. 

L
änderm

arktinterdependenzen 
und 

P
reisdifferenzen 

schaffen 
gem

einsam
 

die 
N

otw
endigkeit 

einer länderübergreifenden P
reiskoordination. D

iese soll eine gew
innoptim

ale K
oordination des 

P
reises erm

öglichen, denn bereits kleine F
ehler bei der P

reisbestim
m

ung führen schnell zu 

V
erlusten. D

ie E
ntw

icklung von grauen M
ärkten als F

olge der z.T
. enorm

en P
reisdifferenzen 

zw
ischen 

den 
L

ändern 
kann 

bei 
U

nternehm
en 

neben 
G

ew
inneinbußen 

zu 
Im

ageverlusten, 

K
undenunzufriedenheit, 

und 
sogar 

zum
 

S
cheitern 

von 
M

arketingstrategien 
führen 

(vgl. 

C
avusgil/S

ikora, 1988, S
. 3). F

ür internationale U
nternehm

en hat das zur F
olge, daß sie ihre 
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M
arketingentscheidungen 

nicht 
m

ehr 
isoliert-optim

al 
je 

L
and 

treffen 
können, 

sondern 
im

 

G
esam

tzusam
m

enhang internationaler M
ärkte betrachten m

üssen. 

 2. 
S

tatus Q
uo der m

arktbezogenen K
oordination in deutschen U

nternehm
en  

W
ie 

koordinieren 
derzeit 

deutsche 
U

nternehm
en 

ihre 
internationalen 

M
arketingaktivitäten? 

H
ierfür 

w
urden 

bei 
führenden 

deutschen, 
international 

agierenden 
U

nternehm
en 

E
xpertengespräche zum

 T
hem

a K
oordination der L

änderaktivitäten durchgeführt. 1 V
on ca. 90 

P
rozent der befragten U

nternehm
en w

urde die V
erm

utung bestätigt, daß die K
oordination 

internationaler M
arketingaktivitäten in Z

ukunft eine steigende B
edeutung für die U

nternehm
en 

haben 
w

ird. 
S

o 
w

urde 
von 

den 
befragten 

U
nternehm

en 
erkannt, 

daß 
sich 

die 
auf 

unterschiedlichen L
änderm

ärkten getroffenen M
arketingentscheidungen infolge interdependenter 

M
ärkte beeinflussen. K

riterium
 für ein E

rkennen von interdependenten M
ärkten von S

eiten der 

befragten U
nternehm

en w
ar das V

orliegen von A
rbitrage. D

iese w
urde von den U

nternehm
en 

aufgrund eines internationalen Z
entraleinkaufs von internationalen H

andelsunternehm
en sow

ie 

ständig zunehm
enden K

ooperationen und F
usionen bei W

ettbew
erbern und K

unden als G
rund 

für eine länderübergreifende K
oordination angegeben.  

In bezug auf die P
reiskoordination ergab die U

ntersuchung, daß nur ein kleiner A
nteil der 

befragten U
nternehm

en m
it europäischen bzw

. w
eltw

eiten E
inheitspreislisten arbeitet. F

olglich 

w
erden 

bei 
diesen 

U
nternehm

en 
bei 

nicht 
vollkom

m
ener 

dezentraler 
P

roduktion 
und 

T
ransportkostenunterschieden zw

ischen den L
ändern die L

änder m
it höheren T

ransportkosten 

von L
ändern m

it niedrigeren T
ransportkosten quersubventioniert.  

 A
ls stellvertretendes B

eispiel für eine P
reisharm

onisierung steht ein großer deutscher H
ersteller von 

M
obiltelefonen. 

D
ieses 

U
nternehm

en 
hat 

für 
seine 

M
obiltelefone 

m
it 

"W
eltstandard" 

derartige 
A

rbitrageproblem
e, daß nur ein w

eltw
eit standardisierter P

reis als G
egenm

aßnahm
e in F

rage kom
m

t. 
S

chon bei P
reisdifferenzen von einem

 P
rozent setzt w

eltw
eit auf der H

ändlerebene G
ütertransfer ein. A

ls 
G

egenm
aßnahm

e dazu versucht das U
nternehm

en, derzeit w
eltw

eite standardisierte P
reisuntergrenzen 

festzulegen. 
 K

napp ein D
rittel der interview

ten U
nternehm

en verfolgt eine duale P
reisstrategie. S

ie legen den 

exportierten 
P

rodukten 
die 

direkt 
zurechenbaren 

K
osten 

nationaler 
M

arktpräsenz 
w

ie 

T
ransportkosten, Z

ölle etc. auf. S
chon daraus ergeben sich z.T

. drastische P
reisdifferenzen für 

gleiche P
rodukte auf verschiedenen L

änderm
ärkten. D

ie P
reisdifferenzen auf H

ändler- oder 

                                                                                                                                             
  K

atholischen U
niversität E

ichstätt, A
uf der S

chanz 49, 85049 Ingolstadt 
1 H

ierzu w
urden im

 Z
eitraum

 M
ai bis Juni 1999 T

iefeninterview
s m

it E
xperten aus V

ertrieb, M
arketing, K

ey-    
  A

ccount M
anagem

ent, P
roduktm

anagem
ent oder zentralen länderübergreifenden K

oordinationsstellen folgender   
  U

nter nehm
en geführt: S

iem
ens IC

P
, S

iem
ens IC

N
, S

iem
ens M

edizintechnik, M
oksel A

G
, K

norr-B
rem

se A
G

,  
  B

äum
ler A

G
, D

aim
ler-C

hrysler A
G

, B
M

W
 A

G
, V

W
 A

G
, B

osch-S
iem

ens H
aushaltsgeräte G

m
bH

, adidas- 
  salom

on A
G

, M
annesm

ann R
exrodt A

G
, M

A
N

 A
G

, A
udi A

G
, W

acker C
hem

ie A
G

. 
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E
ndverbraucherebene 

sind 
zudem

 
auf 

unterschiedliche 
H

ändlerm
argen 

und 
K

osten- 
oder 

S
teuerunterschiede zurückzuführen.  

E
in w

esentliches P
roblem

 für die P
reisharm

onisierung sind die unterschiedlichen H
ändlerm

argen. O
hne 

harm
onisierte M

argen ist ein einheitlicher P
reis auf der E

ndverbraucherebene nur schw
er zu erreichen. 

A
ufgrund der unterschiedlichen K

osten, die ein H
ändler in A

bhängigkeit von R
egion, W

ettbew
erb und 

anderen F
aktoren ausgesetzt ist, ist der E

influß von S
eiten der U

nternehm
en auf die V

ereinheitlichung der 
H

ändlerm
argen aber begrenzt. 

 E
in 

w
eiteres 

D
rittel 

der 
U

nternehm
en 

differenziert 
seine 

P
reise 

m
it 

dem
 

Z
iel, 

die 

unterschiedlichen 
Z

ahlungsbereitschaften 
abzuschöpfen. 

D
ie 

Im
plem

entierung 
eines 

P
reiskorridors strebt das letzte D

rittel der befragten U
nternehm

en in der Z
ukunft an. D

abei w
ird 

von den U
nternehm

en ein R
eferenzpreis vorgegeben, der zw

ischen den verbundenen L
ändern in 

einer 
bestim

m
ten 

B
andbreite 

schw
anken 

darf. 
M

it 
dieser 

S
trategie 

w
ollen 

vor 
allem

 

A
utom

obilunternehm
en den landesspezifischen Z

ahlungsbereitschaften sow
ie der F

orderung der 

E
U

 nach w
eniger differenzierten P

reisen R
echnung tragen.  

Im
 K

ern ergab die U
ntersuchung, daß sich die befragten U

nternehm
en an A

rbitrageproblem
e 

überw
iegend 

in 
F

orm
 

der 
P

reisharm
onisierung 

anpassen. 
D

er 
P

reisdruck, 
der 

auf 
die 

U
nternehm

en infolge von G
rauim

porten und einer steigenden H
andelsm

acht ausgeübt w
ird, 

veranlaßt die U
nternehm

en, darauf m
it reduzierten P

reisdifferenzen zu reagieren. D
ie einfachste 

der m
öglichen R

eaktionsvarianten ist eine bequem
e P

reisharm
onisierung auf internationaler 

E
bene. W

elche A
usw

irkungen einm
al gem

achte P
reissenkungen haben können, w

ird dabei in 

einigen U
nternehm

en nicht einm
al offen diskutiert. D

ie U
ntersuchung m

acht des w
eiteren 

deutlich, 
daß 

viele 
U

nternehm
en 

gerade 
erst 

dam
it 

beginnen, 
sich 

tiefer 
P

roblem
atik 

interdependenter 
M

ärkte 
auseinanderzusetzen. 

G
erade 

internationale 
U

nternehm
en, 

deren 

L
änderm

ärkte hohe Interdependenzen aufw
eisen, w

erden aber in Z
ukunft ohne eine bew

ußte und 

gezielte P
reiskoordination starke U

m
satzeinbrüche erleiden.  

 B
ezüglich 

ihrer 
M

arkteintrittskoordination 
bedienen 

sich 
knapp 

70 
P

rozent 
der 

befragten 

U
nternehm

en dem
 L

ead-C
ountry K

onzept (vgl. 3.2). D
ie S

teuerung des M
arktein-/austritts w

ird 

v.a. 
dafür 

genutzt, 
daß 

A
rbitrageproblem

 
zu 

m
indern 

bzw
. 

gegebenenfalls 
vollständig 

auszuschalten. A
llerdings bedienen sich nur 13 P

rozent der U
nternehm

en eines selektiven 

M
arkteintritts. D

abei w
erden bestim

m
te M

ärkte m
it einer hohen A

rbitragew
ahrscheinlichkeit 

nicht bedient oder der M
arkteintrittszeitpunkt so gew

ählt, daß A
rbitragegeschäfte nur noch 

geringe S
chäden anrichten können.  

 D
ie preispolitische E

ntscheidungskom
petenz w

eist bei der H
älfte der befragten U

nternehm
en 

eine dezentrale S
truktur auf. W

eitere 20 P
rozent zentralisieren ihre E

ntscheidungen in der 

M
uttergesellschaft und 27 P

rozent verfahren nach dem
 G

egenstrom
prinzip (vgl. 3.2). D

ie derzeit 
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bei 
den 

befragten 
U

nternehm
en 

noch 
überw

iegend 
dezentral 

vorherrschenden 

E
ntscheidungsstrukturen 

lassen 
erahnen, 

w
arum

 
U

nternehm
en 

zunehm
end 

K
oordinationsproblem

e haben. P
reisunterschiede ergeben sich nach A

ngabe der U
nternehm

en 

oftm
als aus der E

ntscheidungsautonom
ie der T

ochtergesellschaften. S
ie bew

irkt, daß die je nach 

L
and unterschiedlich gew

ählten P
ositionierungsstrategien Interdependenzen auslösen. S

o kom
m

t 

es häufig vor, daß eine ausländische T
ochter das im

 H
eim

atm
arkt im

 oberen P
reissegm

ent 

positionierte 
P

rodukt 
in 

seinem
 

L
and 

im
 

N
iedrigpreissegm

ent 
positioniert. 

M
utter- 

und 

T
ochtergesellschaft verfolgen dem

nach unterschiedliche strategische Z
iele.  

 E
ine M

öglichkeit, w
ie derzeit die U

nternehm
en auf die organisatorischen H

erausforderungen reagieren, 
soll folgendes B

eispiel eines H
erstellers w

eißer W
are aufzeigen. D

ieses U
nternehm

en käm
pft seit einigen 

Jahren m
it der im

m
er stärker w

erdenden H
andelsarbitrage. B

isher w
aren säm

tliche T
ochtergesellschaften 

sehr autonom
 und arbeiteten nach dem

 S
logan "all business is local". U

m
 vor allem

 G
roßkunden m

it 
großen 

A
bnahm

em
engen 

durch 
länderübergreifende 

P
reisvergleiche 

nicht 
in 

den 
G

enuß 
eines 

A
rbitragegeschäftes kom

m
en zu lassen, w

urde von dem
 U

nternehm
en ein K

ey-A
ccount-M

anagem
ent 

eingeführt. D
ie K

ey-A
ccounts w

erden dann je nach H
erkunft von einem

 zentralen T
eam

 m
it dem

 Z
iel 

koordiniert, 
m

öglichst 
lange 

höhere 
P

reise 
für 

ein 
bestim

m
tes 

P
rodukt, 

das 
auf 

einem
 

anderem
 

L
änderm

arkt preisw
erter ist, aufrecht zu erhalten. A

npassungen w
erden erst dann vorgenom

m
en, w

enn 
die F

orderung infolge erhöhter P
reistransparenz - bspw

. ausgelöst durch F
usionen - durch die K

ey-
A

ccounts erfolgt.  
 D

ie U
ntersuchung zeigt w

eiterhin, daß die zunehm
ende E

uropäisierung bzw
. G

lobalisierung zur 

A
bw

ehr von P
arallel- und G

rauim
porten eine stärkere Z

entralisierung der P
reiskom

petenz nach 

sich zieht. Jedoch m
achen die ebenso im

m
er dynam

ischer w
erdenden M

arktentw
icklungen es 

notw
endig, sich flexibel an die länderspezifischen B

edingungen anzupassen. S
om

it kann über die 

E
ntscheidung 

"Z
entralisation 

vs. 
D

ezentralisation" 
nur 

unternehm
ensindividuell 

entschieden 

w
erden. A

ls em
pirisches E

rgebnis dazu ist festzuhalten, daß eine organisatorische A
npassung 

zögerlich 
erfolgt 

und 
P

reisentscheidungen 
zur 

K
oordination 

von 
interdependenten 

L
änderm

ärkten eher intuitiv getroffen w
erden.  

 3. 
M

arktbezogene K
oordinationsm

ethoden internationaler U
nternehm

en 

D
em

 internationalen U
nternehm

en stehen sow
ohl klassische K

oordinationsm
ethoden w

ie die 

P
reisfindung 

und 
die 

G
estaltung 

der 
E

ntscheidungsstrukturen 
als 

auch 
proaktive 

K
oordinationsm

ethoden w
ie K

ey-A
ccount- und P

roduktm
anagem

ent zur V
erfügung. E

rstere 

setzen 
dabei 

unm
ittelbar 

bei 
der 

B
eeinflussung 

des 
P

reises 
an 

und 
stellen 

die 
klassische 

P
reiskoordination dar. D

ie proaktive K
oordination versucht hingegen m

it geeigneten M
ethoden, 

für 
P

reisintransparenz 
oder 

U
nsicherheit 

bei 
A

rbitrageuren 
zu 

sorgen. 
D

ie 

K
oordinationsintensität beider M

ethoden w
ird dabei vom

 V
erhältnis K

oordinationsgew
inn vs. -

kosten determ
iniert, das w

iederum
 vom

 Interdependenzgrad der M
ärkte bestim

m
t w

ird. Im
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folgenden w
ird näher auf das P

hänom
en der interdependenten M

ärkte sow
ie auf die einzelnen 

K
oordinationsm

ethoden eingegangen. 

 3.1 D
er Interdependenzgrad von M

ärkten  

O
hne interdependente M

ärkte gibt es für U
nternehm

en keinen A
nlaß, nationale M

arktauftritte zu 

koordinieren. Im
 K

oordinationsprozeß spielt daher der Interdependenzgrad der L
änderm

ärkte 

eine besondere R
olle, zum

al dieser vom
 U

nternehm
en nur schw

er beeinflußt w
erden kann und 

z.T
. sehr dynam

isch ist. D
ie D

ynam
ik der M

ärkte verlangt daher auch einen kontinuierlichen 

K
oordinationsprozeß innerhalb der U

nternehm
ung. L

änderm
arktinterdependenzen liegen vor, 

w
enn M

arketingentscheidungen in L
änderm

arkt A
 A

usw
irkungen auf M

arketingentscheidungen 

in L
änderm

arkt B
 haben und vice versa (vgl. B

ackhaus/B
üschken/V

oeth, 1999, S
. 73f).  E

s 

kom
m

t 
je 

nach 
Intensität 

des 
Interdependenzgrades 

zu 
m

ehr 
oder 

w
eniger 

großen 

M
arktüberschneidungen. D

ie Intensität des Interdependenzgrades von M
ärkten unterliegt einer 

R
eihe von F

aktoren (vgl. dazu B
ackhaus/B

üschken/V
oeth, 1999, S

. 211ff), die das A
usm

aß der 

K
oordination und die A

rt der K
oordinationsm

ethoden in entscheidendem
 M

aße beeinflussen 

können:  

 - 
H

om
ogenisierungs- und H

eterogenisierungstendenzen institutioneller R
ahm

enbedingungen  

- 
N

achfrageverhalten 
 

- 
W

ettbew
erbsstrukturen  

 3.2 K
lassische K

oordinationsm
ethoden 

 P
reisentscheidungen der internationalen U

nternehm
en 

D
ie 

B
estim

m
ung 

von 
internationalen 

P
reisen 

ist 
eine 

kom
plexe 

E
ntscheidung. 

H
ierfür 

ist 

besonders 
die 

V
ielzahl 

von 
relevanten 

E
influßfaktoren 

w
ie 

W
echselkurse, 

T
ransferpreise, 

staatliche B
eeinflussungen (vgl. dazu S

ander, 1997, S
. 164) und die bereits schon aufgezeigte 

P
roblem

atik 
zunehm

ender 
V

erbundenheit 
der 

M
ärkte 

ursächlich. 
V

or 
allem

 
der 

steigende 

Interdependenzgrad zw
ischen den L

änderm
ärkten führt bei isoliert-optim

al bestim
m

ten P
reisen 

je L
and zu insgesam

t nicht gew
innm

axim
alen E

rgebnissen. E
ine solche E

ntscheidung setzt 

jedoch 
ex-ante 

die 
K

enntnis 
voraus, 

in 
w

iew
eit 

die 
bearbeiteten 

L
änderm

ärkte 
einer 

internationalen U
nternehm

ung für ein bestim
m

tes P
rodukt integriert sind. Z

eichen für eine starke 

Integration 
können 

sow
ohl 

das 
V

orliegen 
von 

A
rbitrage 

als 
auch 

zunehm
ende 

P
reisverhandlungen internationaler H

andelskonzerne m
it dem

 H
ersteller sein, die sich verstärkt 

am
 P

reisniveau des "billigsten" L
änderm

arktes orientieren. U
nternehm

en sollten daher auf den 

bearbeiteten 
L

änderm
ärkten 

je 
nach 

Interdependenzgrad 
unterschiedliche 

P
reisstrategien 
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anstreben. D
ie P

reisdifferenzierung orientiert sich an der Individualität der L
änderm

ärkte und 

versucht 
dieser 

durch 
eine 

länderspezifische 
A

npassung 
der 

P
reise 

unter 
A

usnutzung 

unterschiedlicher 
Z

ahlungsbereitschaften 
gerecht 

zu 
w

erden 
(vgl. 

S
tahr, 

1990, 
S

. 
226ff; 

M
effert/B

olz, 1998, S
.158ff). B

asis zur B
estim

m
ung des optim

ale P
reises ist die approxim

ative 

B
estim

m
ung 

der 
nationalen 

P
reis-A

bsatz-Funktion 
für 

jedes 
P

rodukt. 
D

afür 
dienen 

E
xpertenschätzungen, K

undenbefragungen m
ittels C

onjoint-M
easurem

ent sow
ie die A

nalyse 

historischer M
arktdaten. D

iese A
rt der P

reissetzung führt unter B
erücksichtigung der enorm

en 

K
aufkraftunterschiede in E

uropa zu großen P
reisdifferenzen zw

ischen den L
änderm

ärkten und 

ist daher nur anw
endbar, w

enn noch keine starken Interdependenzen zw
ischen den bearbeiteten 

L
änderm

ärkten 
bestehen. 

D
er 

G
egenpol 

der 
D

ifferenzierung 
ist 

die 
Standardisierung. 

D
er 

E
xtrem

fall einer solchen P
olitik w

ürde eine vollständige H
arm

onisierung der P
rodukte, P

reise, 

D
istributionsstrukturen 

etc. 
bedeuten 

(vgl. 
P

orter, 
1989, 

S
. 

17ff). 
F

ür 
die 

S
tandardisierungsstrategie spricht v.a. die H

om
ogenität der M

ärkte und das A
uftreten von 

großen grauen M
ärkten. H

arm
onisierte P

reise einzusetzen, bedeutet, auf eine A
usnutzung der 

unterschiedlichen 
Z

ahlungsbereitschaften 
zu 

verzichteten. 
D

aher 
ist 

diese 
A

rt 
von 

P
reisentscheidung 

nur 
anzuw

enden, 
w

enn 
eine 

sehr 
hohe 

Integration 
von 

L
änderm

ärkten 

vorliegt 
und 

A
rbitrageaktivitäten 

bereits 
bei 

geringen 
P

reisunterschieden 
in 

hohem
 

M
aße 

vorliegen. F
alls die hohen P

reisdifferenzen der isoliert-optim
al bestim

m
ten P

reise aufgrund 

starker A
rbitrageaktivitäten bspw

. durch den internationalen Z
entraleinkauf des H

andels nicht 

m
ehr haltbar sind, em

pfehlen Sim
on und W

iese entw
eder eine P

reisstandardisierung oder die 

E
inführung eines P

reiskorridors (vgl. S
im

on/W
iese, 1992, S

. 248). D
er P

reiskorridor definiert 

eine P
reisbandbreite für alle vom

 U
nternehm

en bearbeiteten interdependenten L
änder. E

r w
ird 

von der M
arktgröße der L

änder und den länderspezifischen P
reiselastizitäten determ

iniert. D
ie 

B
andbreite 

bestim
m

t 
die 

m
axim

ale 
P

reisdifferenz 
zw

ischen 
diesen 

L
ändern 

und 
soll 

das 

E
ntstehen von gew

innschädigenden P
arallelim

porten verhindern (vgl. zur P
reiskoordination den 

B
eitrag von S

ebastian im
 T

eil A
). P

roblem
atisch ist in diesem

 Z
usam

m
enhang die B

estim
m

ung 

der P
reis-A

bsatz-F
unktionen je L

and und daß das A
rbitrageverhalten der M

arktteilnehm
er bei 

der B
estim

m
ung der B

andbreite nicht explizit berücksichtigt w
ird. D

em
entsprechend unterliegt 

die B
andbreite des P

reiskorridors m
ehr oder w

eniger intuitiv-subjektiven S
chätzungen (vgl. dazu 

auch S
ander, 1997, S

. 144). E
ine praktische U

m
setzung der optim

alen P
reisstrategie ist zudem

 

oft nur über eine tiefgreifende organisatorische A
npassung m

öglich. 
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G
estaltung der E

ntscheidungsstrukturen 

A
ls eine w

eitere K
oordinationsm

ethode gilt daher die G
estaltung der E

ntscheidungsstrukturen. 

H
istorisch bedingt w

erden bei vielen U
nternehm

en P
reisentscheidungen dezentral getroffen (vgl. 

G
ovindarajan/G

upta, 1991, S
. 21ff.). D

as liegt zum
 einen an der besseren M

arktkenntnis der 

lokalen M
anager und zum

 anderen an der höheren F
lexibilität, schneller auf K

aufverhaltens- 

und/oder W
ettbew

erbsänderungen reagieren zu können. N
im

m
t jedoch die H

om
ogenität und 

dam
it 

die 
Integration 

der 
L

änderm
ärkte 

zu, 
können 

w
ie 

bereits 
aufgezeigt, 

zur 

länderübergreifenden G
ew

innm
axim

ierung nicht m
ehr isolierte P

reisentscheidungen getroffen 

w
erden. 

D
ie 

P
reisentscheidung 

m
uß 

dann 
je 

nach 
Interdependenzgrad 

stärker 
zentralisiert 

w
erden. E

ine m
ögliche L

ösung stellt eine O
rganisation der P

reisentscheidungen nach dem
 

G
egenstrom

verfahren dar (vgl. dazu S
ander, 1997, S

. 287; B
erekoven, 1985, S

. 172). H
ierbei 

bestim
m

en zunächst die T
ochtergesellschaften den für ihr L

and optim
alen P

reis, w
obei dieser 

dann 
nach 

Ü
berm

ittlung 
an 

die 
Z

entrale 
dort 

in 
A

bhängigkeit 
vom

 
Interdependenzgrad 

m
odifiziert w

ird. E
ine w

eitere M
öglichkeit, um

 P
reise organisatorisch durchzusetzen, ist das 

L
ead-C

ountry-K
onzept (vgl. B

olz, 1992, S
. 151ff; A

ssm
us/W

iese, 1995, S
. 36f.). B

ei diesem
 

K
onzept w

erden vom
 U

nternehm
en die sogenannten "lead countries" nach bestim

m
ten F

aktoren 

w
ie U

m
satz, G

ew
inn oder M

arktanteil bestim
m

t und in ihnen die gew
innoptim

alen P
reise 

bestim
m

t. D
ie "nonlead countries" m

üssen ihre P
reise in A

bhängigkeit von den P
reisen der "lead 

countries" so setzten, daß keine A
rbitragegefahr von ihnen ausgehen kann.  

 E
ine 

w
eitere 

M
öglichkeit 

zur 
D

urchsetzung 
nationaler 

P
reisentscheidungen 

bei 
der 

T
ochtergesellschaft 

besteht 
indirekt 

über 
die 

M
anipulation 

von 
T

ransferpreisen 
zw

ischen 

Z
entrale 

und 
T

ochtergesellschaft 
oder 

durch 
die 

R
ationierung 

von 
L

ieferm
engen 

an 
die 

T
ochtergesellschaften 

(vgl. 
dazu 

B
ackhaus/B

üschken/V
oeth, 

1999, 
S

. 
367ff; 

S
im

on/W
iese, 

1992, S
. 225). D

as M
anipulationspotential von T

ransferpreisen ergibt sich daraus, daß sie relativ 

unbeeinflußt von den jew
eiligen M

arktgegebenheiten sind und so m
ehr oder w

eniger autonom
 

von 
der 

K
onzernzentrale 

bestim
m

t 
w

erden 
können 

(vgl. 
B

erekoven, 
1985, 

S
. 

190ff). 
D

a 

T
ransferpreise für die belieferten T

ochtergesellschaften K
ostencharakter haben, sind sie je nach 

U
m

fang 
an 

konzerninterner 
L

eistung, 
w

elche 
in 

die 
P

rodukte 
der 

T
ochtergesellschaften 

eingehen, in der L
age, die P

reisstrategien der T
ochtergesellschaften zu determ

inieren (vgl. 

S
ander, 1997, S

. 69). S
om

it ist es für die K
onzernzentrale über eine E

rhöhung der T
ransferpreise 

m
öglich, 

P
reisdifferenzen 

zu 
steuern. 

D
ieses 

Instrum
ent 

stößt 
jedoch 

z.T
. 

auf 
seine 

steuergesetzlichen G
renzen. E

ine S
teuerung der A

bgabem
engen an die T

ochtergesellschaften hat 

zum
 Z

iel, A
rbitrage durch eine begrenzte B

elieferung an P
rodukten, die auf die nationale 
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N
achfrage beschränkt ist, einzuschränken oder im

 E
xtrem

fall ganz zu verhindern (vgl. dazu 

B
ackhaus/B

üschken/V
oeth, 1999, S

. 367ff.).  

 N
eben 

den 
hier 

aufgezeigten 
K

oordinationsm
ethoden 

sollten 
nationalen 

V
ertriebs- 

und 

T
ochtergesellschaften 

vom
 

M
utterunternehm

en 
grundsätzlich 

A
nreize 

gegeben 
w

erden, 
ihre 

A
ktivitäten besser abzustim

m
en. S

ind diese A
nreizstrukturen einm

al im
plem

entiert, bew
irken 

sie, daß eine T
ochtergesellschaft nicht m

ehr den für ihr L
and optim

alen aber für andere L
änder 

arbitrageauslösenden 
P

reis 
setzt, 

sondern 
Interdependenzen 

bei 
der 

P
reisbestim

m
ung 

m
it 

berücksichtigt. E
in internationales U

nternehm
en sollte som

it seine M
anager nicht nur nach 

U
m

satz oder G
ew

inn bezahlen, sondern auch nach ihrer B
ereitschaft und F

ähigkeit m
it anderen 

T
ochtergesellschaften und der Z

entrale zu kooperieren (vgl. A
ssm

us/W
iese, 1995, S

. 37). 

 3.3 P
roaktive K

oordinationsm
ethoden 

Im
 G

egensatz zu den klassischen K
oordinationsm

ethoden versuchen proaktive S
trategien der 

E
ntstehung 

von 
interdependenten 

M
ärkten 

über 
die 

S
chaffung 

von 
P

reisintransparenz 

entgegenzuw
irken. D

adurch soll es K
unden zunehm

end erschw
ert w

erden, nationale P
reise 

m
iteinander zu vergleichen. D

as könnte für international agierende U
nternehm

en bedeuten, daß 

sie 
ihre 

P
reise 

nicht 
m

ehr 
länderbezogen, 

sondern 
kundenbezogen 

differenzieren. 
D

azu 

em
pfiehlt  sich zur langfristigen K

oordination der hersteller- und handelsseitigen A
ktivitäten die 

E
tablierung eines K

ey-A
ccount-M

anagem
ents (vgl. D

iller, 1992, S
. 242). D

er internationale K
ey-

A
ccount-K

unde verhandelt dann w
eltw

eit nur noch m
it einem

 A
nsprechpartner im

 U
nternehm

en. 

D
er kundenbezogene P

reis für den K
ey-A

ccount-K
unden ist dann länderunabhängig und w

ird in 

gem
einsam

en P
reisverhandlungen zw

ischen H
ersteller und H

andelsunternehm
en erm

ittelt. D
em

 

A
usnutzen von länderspezifischen P

reisdifferenzen w
ird som

it entgegengetreten und gleichzeitig 

eine 
engere 

B
eziehung 

zum
 

K
unden 

aufgebaut. 
D

ie 
M

öglichkeit 
einer 

kundenbezogenen 

P
reisdifferenzierung 

ist 
allerdings 

vorrangig 
für 

solche 
U

nternehm
en 

um
setzbar, 

die 
eine 

überschaubar 
große 

A
nzahl 

von 
internationalen 

G
roßkunden 

haben. 
U

nternehm
en, 

denen 

aufgrund ihrer K
undenstruktur eine kundenbezogene P

reisdifferenzierung unm
öglich ist, m

üssen 

sich zur S
chaffung von P

reisintranzparenz der P
roduktdifferenzierung bedienen.  

 D
ie 

M
arktintegration 

führt 
dazu, 

daß 
bei 

signifikanten 
P

reisunterschieden 
zw

ischen 
den 

L
änderm

ärkten A
rbitrage stattfindet und dam

it das durchschnittliche P
reisniveau sinkt. M

it H
ilfe 

der P
roduktdifferenzierung w

erden bestehende P
reisdifferenzen intransparenter und m

ögliche 

A
rbitragegew

inne 
kleiner 

oder 
unsicherer. 

Im
 

R
ahm

en 
der 

P
roduktpolitik 

ist 
daher 

eine 

E
ntscheidung 

zu 
treffen, 

w
elche 

B
estandteile 

eines 
L

eistungsprogram
m

s 
in 

den 
zu 

erschließenden L
änderm

ärkten standardisiert bzw
. differenziert w

erden sollen. D
abei lassen sich 
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die unterschiedlichen E
lem

ente der P
roduktpolitik sow

ohl in sachlicher H
insicht (P

roduktkern, 

P
ackung/V

erpackung, 
M

arkierung 
und 

D
ienstleistung) 

als 
auch 

in 
zeitlicher 

H
insicht 

(P
rodukteinführung, 

-variation, 
differenzierung 

und 
elim

ination) 
unterscheiden 

(vgl. 

B
ackhaus/B

üschken/V
oeth, 1999, S

. 264ff). D
er optim

ale D
ifferenenzierungsgrad ergibt sich 

dann 
aus 

der 
Z

ahlungsbereitschaft 
der 

N
achfrager 

sow
ie 

der 
K

ostenw
irkungen 

der 

D
ifferenzierung unter B

erücksichtigung des nachfragerbezogenen M
arktintegrationsgrades. Je 

höher 
für 

ein 
bestim

m
tes 

P
rodukt 

der 
M

arktintegrationsgrad 
ist, 

desto 
größer 

ist 
die 

W
ahrscheinlichkeit für ein V

orliegen von interdependenten M
ärkten. D

er D
ifferenzierungsgrad 

dieses P
roduktes w

ird dabei um
 so größer, je stärker die S

tückerlöse durch die A
rbitrage gesenkt 

w
erden (vgl. B

ackhaus/B
üschken/V

oeth, 1999, S
. 319ff).  

 4. A
usblick 

D
ie 

hier 
beschriebenen 

proaktiven 
K

oordinationsm
ethoden 

können 
sow

ohl 
unabhängig 

voneinander als auch in K
om

bination m
iteinander angew

andt w
erden. Ihr Z

iel ist es, die 

A
ufm

erksam
keit der K

unden von internationalen P
reisvergleichen w

eg zu richten. D
as ist zum

 

einen über andere P
reisstrategien w

ie die kundenbezogene P
reisdifferenzierung und zum

 anderen 

durch die S
chaffung von M

arktintransparenz und U
nsicherheit für A

rbitrageure m
öglich. D

ie 

Im
plem

entierung eines richtungsw
eisenden K

ey-A
ccount- und P

roduktm
anagem

ents sind dafür 

oberste P
riorität. D

as A
uftreten von Interdependenzen zw

ischen L
änderm

ärkten w
ird sich in 

Z
ukunft 

v.a. 
durch 

eine 
schnellere 

Inform
ationsdiffussion 

durch 
neue 

K
om

m
unikationstechnologien verstärken. D

iese sorgt heute schon in bestim
m

ten M
ärkten (z.B

. 

digitalisierbare G
üter) dafür, daß E

ntfernungen und T
ransport keine R

olle m
ehr spielen und 

lediglich T
ransaktionskosten für den S

uchprozeß von Inform
ationen anfallen. D

iese M
ärkte 

w
erden 

zunehm
end 

transparenter 
und 

erschw
eren 

eine 
räum

liche 
P

reisdifferenzierung 
bei 

verbundenen M
ärkten. Internationale U

nternehm
en brauchen andere D

iffererenzierungskriterien, 

die den derzeitigen E
ntw

icklungen in der K
om

m
unikationstechnologie angem

essen sind. In 

solchen 
M

ärkten 
m

acht 
es 

w
enig 

S
inn, 

einen 
P

reiskorridor 
in 

H
öhe 

der 
anfallenden 

T
ransaktionskosten 

zu 
errichten, 

sondern 
eher 

in 
A

bhängigkeit 
von 

der 

D
iffussionsgeschw

indigkeit von arbitragerelevanten P
reisinform

ationen oder dem
 A

usm
aß an 

Internationalisierung im
 B

eschaffungsverhalten w
ichtiger A

bnehm
er. 
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