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Die Marke in der Preis- und Konditionenspirale

Konditionen sind Besitzstand des Handels

Wofiir eine Kondition einmal gewahrt wurde, haben Vertrieb und Abnehmer langst
vergessen. Oftmals waren sie situative Zugestandnisse, fiir die man einen weiteren
schonen Begriff eingesetzt hat. Die mit den Konditionen eigentlich gemeinten , Be-
dingungen®“ werden in den Jahresvereinbarungen nicht mehr genannt und schon gar
nicht eingefordert. Selbst fiir Steigerungsboni gilt inzwischen: Alles, was einmal ge-
zahlt wurde, verbucht der Handel als Besitzstand. In der Folge bewirken Konditio-
nen lberhaupt nichts mehr, und das eingesetzte Geld erzielt keine mobilisierenden
Wirkungen.

Der Aktionsanteil steigt und steigt

Urspriinglich mit definierten Mobilisierungszielen verbunden, haben sich Aktionen
verselbststandigt und arbeiten gegen die wirtschaftlichen Ziele des Herstellers. Zum
Normalpreis - so der Handel - liefe sich die Ware gar nicht mehr verkaufen. Also
steigt der Aktionsanteil und die renditeschwachen Umsdtze verdrangen zunehmend
die profitablen. Das Aktionssystem benachteiligt schlieflich die treue Kundschaft,
die brav auch Normalpreise zahlt. Schndppchenjdger sind stindig im Vorteil. Die
Konsumenten werden damit systematisch zur Marken-Untreue erzogen. Mit Dauer-
niedrigpreisen aus der Aktionitis auszusteigen, erscheint als letzter Ausweg.

Gefdhrliche Konditionen-Schieflagen zwischen Handelskandlen

Uber die Jahre entstehen Konditionenzusagen, die jeden Bezug zu den fiir die Marke
erbrachten Handelsleistungen verloren haben. Es bilden sich schicksalhafte Schiefla-
gen, die jeder Logik entbehren. Der Begriff Konditionen-System hat langst seinen
Sinn verloren: Kleinere Abnehmer haben seit Jahren bessere Einkaufspreise als die
groflen, Billiganbieter werden gegentiber markenstarkenden, markentreuen Kandlen
bevorzugt. Der Gedanke, dass Handler sich zusammenschliefen oder Einkdufer von
einem Handelsunternehmen zum andern wechseln und Konditionenlisten mitneh-
men, bereitet dem Management schlaflose Nachte. Die Frontlinie wird zum Minen-
feld.

Die Gesprdche mit dem Handel werden immer brutaler

In den Einkaufsgesprdchen bekommen die Vertriebsmitarbeiter die volle Harte des
Konzentrationsprozesses auf der Handelsseite zu spliren. Man muss es erlebt haben,
um zu wissen, mit welchen Methoden die Abgesandten eines Markenunternehmens
unter Druck gesetzt werden. Die Starke der eigenen Marke, ihr Beitrag zum Ertrag,
ihre Drehgeschwindigkeit, die gute Zusammenarbeit - angeblich zahlt das alles
nichts. Von den nicht erbrachten Gegenleistungen des Handlers wird ohnehin nicht
gesprochen. Die neue Rabattforderung steht fest, bevor das Gesprach begonnen hat.
Die Alternative heifdt Auslistung.
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Was ist zu tun?

Eine Marke kann noch so gut aufgestellt sein - wenn die Schnittstellen zum Geld der
Abnehmer nicht geregelt sind, geraten die Ergebnisse unter Druck. Ein funktionie-
rendes, leistungsorientiertes Preis- und Konditionensystem ist in den heutigen Ver-
drangungsmadrkten Pflicht. Es ist der entscheidende Hebel, um sich vom Preisverfall
abzukoppeln und die Leistungskraft des eigenen Unternehmens systematisch sicher-
zustellen. Das Institut fiir Markentechnik hat deshalb fiir seine Klienten ein Lo-
sungsprojekt zur Regeneration geschwachter Konditionensysteme bzw. zum Neu-
aufbau leistungsorientierter Konditionensysteme erarbeitet, welches die Erlose der
Marke nachweislich verbessert.

Preise und Konditionen managen

Die meisten Unternehmen sind deshalb nicht in der Lage, ihre kraftlos gewordenen
Konditionensysteme neu auszurichten, weil sie sich in einer Art Zwickmiihle sehen:
Ein ,Umbau“ des bestehenden Systems scheint nicht moglich, weil es geradezu
schicksalhaft mit tagesgeschadftlichen Sachzwangen verquickt ist. Andererseits er-
scheint es den Beteiligten sinnlos, ein neues System ,kalt“ zu entwickeln - weil es
in so krassem Missverhadltnis zum Ist-Stand stehen wiirde, dass die Implementierung
utopisch erscheint.

Das Institut fiir Markentechnik begegnet dieser Situation mit einem Problemlosungs-
Verfahren, das auch in scheinbar aussichtslosen Fallen zum Ziel gefiihrt hat. Es ist
charakterisiert erstens durch eine spezifische Steuerung des Ablaufs und erprobte
Techniken zur Losung der typischen Probleme; zweitens dadurch, dass die Entwick-
lung des neuen Systems und seine Implementierung im Unternehmen Hand in Hand
gehen. Wahrend das Projekt noch lauft, werden bereits kleinere Aufgaben an der
Handelsfront gelost, um zu erleben, dass es geht.

Das Losungsprojekt verlauft in drei Hauptphasen. In der ersten Phase wird die Aus-
gangslage liickenlos und minutios erfasst; in der zweiten wird das Zielkonditionen-
System entwickelt; in der dritten wird dazu eine Einfithrungsstrategie erarbeitet und
ihre schrittweise Umsetzung abgesprochen.

Die Ausgangslage schonungslos erfassen

Ob ein Unternehmen willens und in der Lage ist, sein Konditionenschicksal zu wen-
den, entscheidet sich bereits in diesem ersten Arbeitsschritt. Es miissen ndamlich alle
Zahlen und Verabredungen auf den Tisch, d. h. alle Rabatte, Bonifikationen, Riick-
verglitungen, Sonderkonditionen, Aktionen, Skonti, Werbekostenzuschiisse etc. so-
wie deren Entstehungsgeschichte. Diese meist miihselig zusammengetragenen Kon-
ditionendaten werden nach einem Tabellen-Schema des Instituts aufbereitet. Je
nach Anzahl der Produkte und der Abnehmer wird alles komplett oder eine repra-
sentative Auswahl erfasst. In jedem Fall miissen die Informationen nach einzelnen
Artikeln und einzelnen Abnehmern bzw. Abnehmertypen aufgeschliisselt werden.

Die Daten werden sorgfdltig dahingehend analysiert, welche Konditionentiefe inzwi-
schen erreicht ist, welche Konditionenspreizungen wo auftreten, welche Schieflagen
zwischen Produkten und zwischen Abnehmern entstanden sind; und schliefdlich
wird auch erfasst, was mit dem Geld in der Absatzlandschaft bewirkt wird.

© Institut fiir Markentechnik Genf 3



Institut fir Markentechnik

Losungsprojekt: Preis- und Konditionenmanagement

Nur auf dieser Wissensbasis findet man zu der notigen operativen Harte, um ein
neues System erfolgreich einzufiihren. Wer sich diese ,,Wahrheiten® nicht antun
will, ist erfahrungsgemaf} auch nicht in der Lage, die Verhaltnisse umzukehren. Die
liickenlose Aufbereitung ist allerdings auch ein gutes Mittel gegen die internen Ab-
wehrargumentationen (,was warum nicht geht“), weil sich im Lichte der Daten
hdufig zeigt, wie unhaltbar die vorgebrachten Argumente sind.

Konditionen auf die kaufmannischen Ziele des Unternehmens einstellen

Bevor das Zielkonditionen-System angegangen wird, ist zu kldaren, wie der Fall liegt:
Miissen die Konditionen auf der ganzen Linie zuriickgefiihrt werden, was einer Sa-
nierung gleichkdame; oder handelt es sich um eine Harmonisierung und Disziplinie-
rung des Systems, die Schieflagen beseitigt und Leistungsforderungen an den Hand-
ler regeneriert. Die Bewertung der Ist-Situation und die richtigen Konditionensdtze
hdangen davon ab, welche wirtschaftlichen Ziele das Unternehmen verfolgt, insbe-
sondere wie sich die zu erzielenden Preise im Lichte einer Vollkostenkalkulation dar-
stellen.

Fur die Entwicklung des Zielkonditionen-Systems sind zundchst jene Abnehmer-
Leistungen zu definieren, die aus Sicht des Unternehmens durch Konditionen hono-
riert, also gefordert werden sollen. Sie bilden zusammen mit weiteren, nachweislich
L~unvermeidbaren“ Konditionen die Kategorien des kiinftigen Systems.

Um sicherzustellen, dass das neue System im Sinne der Unternehmensziele dauer-
haft arbeitet und sich nicht binnen kurzer Zeit wieder abschleift, zieht das Institut
drei Prinzipien ein, die die Haltbarkeit des Systems instrumentieren:

* Leistung-Gegenleistung: Unverzichtbares Grundprinzip jedes Konditionensystems
sollte die Leistungsgebundenheit aller Konditionen sein: Wenn ein Abnehmer ei-
ne definierte Leistung erbringt, dann erhalt er als Abgeltung die dafiir vorgesehe-
ne Zuwendung. Weil es weitere Konditionen nur bei zusdtzlichen oder verbesser-
ten Leistungen geben kann, verhindert man damit auch deren Ausufern; und
kann Konditionenspreizungen sauber mit Leistungsunterschieden begriinden.
Man sollte wissen, dass zusadtzliche Gelder, fiir die ein Handler keine zusatzliche
Arbeitsleistung erbringen muss, immer in die Preisschlacht geworfen werden -
und damit der Marke schaden.

* Kontrollierte Komplexitat: Konditionensysteme diirfen nicht zu stark vereinfachen
(z.B. auf Nettopreise); vielmehr miissen sie bewusst ein gewisses Mafy an Kom-
plexitat aufbauen. Denn die praktische Erfahrung zeigt, dass Komplexitdt grund-
satzlich die Position des Verkdufers starkt, wahrend Einkaufer ihren Vorteil stets
in der Vereinfachung suchen.

* Mehr ,System“ - weniger ,Person“: Es gilt, den Eindruck der individuellen Ver-
handelbarkeit von Konditionen deutlich zu senken. Umgekehrt sollte sich der
Verkaufer starker und natiirlich zweifelsfrei auf Prinzipien des Hauses, auf fiir al-
le geltende Regeln und Kontrollmechanismen berufen konnen, weil dies seine
personliche Widerstandskraft starkt.

Den Widerstand minimieren

Die schlagartige Einfiihrung eines neuen Konditionensystems wird nur bei Marken in
Frage kommen, die gegeniliber ihren Abnehmern eine auflergewohnliche Machtposi-
tion haben - oder in hdrtesten Sanierungsfallen, wenn es keine andere Wahl gibt.
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Ansonsten erfolgt die Einfiihrung in einem schrittweisen, aber unnachgiebigen Pro-
zess, fir den zwei bis drei Jahre benotigt werden. Geht man zu schnell vor, bauen
sich sofort grofle Konflikte und unkalkulierbare Umsatzrisiken auf. Geht es zu lang-
sam, verliert das Projekt seine Glaubwirdigkeit, weil es von neuen Forderungen
uberholt wird.

Das Institut gestaltet die Einfiihrung des neuen Konditionensystems mit diesem LO-
sungsprojekt weitestgehend konfliktfrei, indem Leistungsforderungen an den Handel
zundchst bewusst gemacht und dann aktiviert werden, um die Abnehmer schlief3-
lich wieder fiir die Marke zu mobilisieren. ,Heldentaten® gegeniiber machtigen
Handlern stehen nicht im Programm.

Intern jedoch sollte das Zielkonditionen-System so schnell wie moglich installiert
werden. Fir jeden Abnehmer werden Soll-Konditionen berechnet, die fortan als Re-
ferenz gegen die bestehende Kondition stehen; damit jeder weif3, in welche Rich-
tung er seine Verhandlungen zu fiihren hat. Konditionen-Differenzen zwischen Ist
und Soll werden deshalb in Aufgaben fiir den Vertrieb, insbesondere fiir das Key
Account Management ibersetzt. Es werden konkret umsetzbare, isolierte Schritte
geplant, deren Realisierung gut kontrolliert werden kann. In einigen Fallen empfiehlt
es sich auch, das alte und das neue System parallel laufen zu lassen. Gegeniiber
den Abnehmern wird das neue dann sukzessive aus dem Hintergrund nach vorn
gebracht; verbunden mit Regelungen, die die auftretenden Differenzen vertraglich
gestalten.

Von Beginn an ist dieses Projekt so angelegt, dass die Verhandlungskraft des Ver-
triebs zunehmend gestarkt wird - durch Informationsvorsprung, durch den Aufbau
von wirksamen Argumentationen, ein neues ,Konditionen-Bewusstsein“ und erste
Erprobungen an weniger schweren Fallen.

Bei weitergehenden Fragen zum Losungsprojekt Preis- und Konditionenmanagement
wenden Sie sich bitte an:

Institut fiir Markentechnik SA
19, rue de la Croix-d’Or
CH-1204 Geneve

Tel.: +41 (0)22 879 80 40
Fax: +41 (0)22 879 80 41
E-Mail: mail@markentechnik.ch
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