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1 Der Preis als zentraler Gewinntreiber oder warum
es sich lohnt, dieses Buch zu lesen

Preismanagement bietet ein grofles Potenzial zur Ertragssteigerung. Dennoch wird
dieser Hebel nur selten wirklich umfassend genutzt. Wahrend in vielen anderen
Unternehmensbereichen professionelle Methoden und standardisierte Prozesse
eingefithrt wurden, wird im Preismanagement immer noch viel mit Bauchgefiihl
agiert. Bauchgefiihl muss dabei nicht grundsitzlich falsch sein, aber als einzige
Managementgrundlage ist es definitiv nicht ausreichend. Insbesondere in groflen
Organisationen, in denen verschiedene Instanzen an der Preisbildung beteiligt sind,
addieren sich unterschiedliche Bauchgefiihle selten zu der optimalen Losung. Das Ziel
eines Unternehmens muss es daher sein, im Preismanagement die gleiche Kompetenz
zu entwickeln wie in anderen Unternehmensbereichen. Preismanagement muss als
zentraler Profit-Treiber erkannt und professionell umgesetzt werden.

Schon eine einfache Checkliste (siche Tabelle 1) hilft vielen Unternehmen, zu
erkennen, dass das Preismanagement ein Bereich mit hohem Optimierungspotenzi-
al ist.

Diese Checkliste lasst sich beliebig fortsetzen. In den meisten Unternehmen steckt im
Preismanagement noch grof3es, ungenutztes Optimierungspotenzial. Die nachfolgen-
den Kapitel werden sich systematisch der Frage widmen, wie dieses Potenzial erkannt
und umgesetzt werden kann.

Zuerst soll aber noch einmal die generelle Bedeutung des Preismanagements ver-
deutlicht werden. Diese Argumente sind wichtig, da es hiufig notwendig ist, andere
Mitarbeiter im Unternehmen erst einmal von der Bedeutung des Preismanagements
zu iiberzeugen und so eine Pricing-Kultur im Unternehmen aufzubauen.

Potenzial

Das enorme Potenzial des Preismanagements lasst sich am einfachsten an der Gewinn-
formel verdeutlichen. Grundsitzlich setzt sich der Gewinn aus den drei Elementen
Preis, Menge und Kosten zusammen.

Gewinn = Preis X Menge — Kosten

Jedes Unternehmen, das seinen Gewinn steigern mochte, muss also an einem dieser
drei Hebel ansetzen. Viele Unternehmen haben in der Vergangenheit die Kosten
optimiert. Hier wurden umfangreiche Mafinahmen durchgefiihrt, um die Kosten
zu senken. Die Einkaufskosten wurden ebenso reduziert wie die Personal- und
Prozesskosten. Viele Unternehmen stellen aber in der Zwischenzeit fest, dass die Mog-
lichkeiten fiir weitere Kostensenkungen begrenzt sind. Als zweiter Hebel kommt die
Menge infrage. Hier greifen alle klassischen Marketing- und Vertriebsmafinahmen.
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Kriterium Bewertung
Unser Unternehmen hat eine schriftlich definierte, aus der Unternehmensstrategie Jao Nein O

abgeleitete Preisstrategie.

Fiir die Preisfindung neuer und bestehender Produkte haben wir schriftlich festgelegt, Jao Nein o
welche Methoden situationsangemessen eingesetzt werden.

Fiir die wichtigsten Produkte verfiigen wir tber verldssliche Preiselastizitdten und eine Jao Nein O
Preis-Absatzkurve.

Unser Preis- und Konditionensystem ist anreizorientiert, systematisch und beriicksichtigt Jao Nein O
die Zahlungsbereitschaft der Kunden.

Wir verfligen iber ein klares Preiscontrolling, das uns die notwendige Transparenz fiir alle Jao Nein O
Preisentscheidungen liefert.

Die Bedeutung des Preismanagements fiir den Unternehmenserfolg ist fest in der Jao Nein O
Unternehmenskultur verankert und wird von allen Mitarbeitern konsequent gelebt.

Unsere Pricing-Prozesse sind schriftlich definiert. Jao Nein O

Tabelle 1: Checkliste Preismanagement

Zuweilen gelingt es Unternehmen, tiber Innovationen, Internationalisierung oder
Vertriebsoffensiven grofiere Zuwichse zu erzielen. Viele Unternehmen stellen aber
fest, dass sie in iiberwiegend gesittigten Markten arbeiten. Eine Ausweitung der
Menge wird also zunehmend schwieriger.

Bleibt als dritte Siule der Preis. Hier sind im Regelfall in der Vergangenheit die wenigs-
ten Anstrengungen unternommen worden. Entsprechend liegt hier auch das grofite
Potenzial. Das Ziel muss es sein, das Preismanagement mit der gleichen Intensitét, mit
den gleichen Ressourcen und vor allem mit der gleichen Professionalitit anzugehen
wie die beiden anderen Hebel. Hierfiir liefert das vorliegende Buch die notwendige
Basis.

Nur die wenigsten Unternehmen haben Pricing als Kernkompetenz fiir sich erkannt.
Pricing bietet aber so vielfiltige Ansatzpunkte, dass diese nicht nebenher organisiert
und optimiert werden konnen. Niemand wiirde ja auch auf die Idee kommen, den
Aufbau einer neuen Produktionsstitte mal eben nebenbei zu erledigen. In der glei-
chen Form ist es auch entscheidend, Pricing als Kompetenz zu begreifen, die fest in
der Organisation verankert werden muss. Dies geschieht nicht iitber Nacht und vor al-
lem nicht von alleine. Nur ein systematisch umgesetztes, auf Langfristigkeit ausgelegtes
Preismanagement kann ein Unternehmen wirklich zu Pricing-Excellence fithren.

Kleiner Hebel, grofie Wirkung

Preismanagement ist auch deshalb interessant, da schon kleine Anderungen groflen
Einfluss auf den Gewinn haben. Jeder Euro, der durch PreismafSnahmen erzielt wird,
ist reiner Gewinn. Da sich bei Preismafinahmen im Idealfall weder die Kosten noch
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die Mengen andern, schlégt sich jede Preisverbesserung direkt auf den Ertrag durch.
Gelingt es einem Unternehmen also, die Preise von 100 auf 101 EUR anzuheben, so ist
das fiir den Kunden nur ein vergleichsweise kleiner Schritt. Fiir ein Unternehmen mit
100 Millionen EUR Umsatz bedeutet dies aber gleichzeitig eine Gewinnsteigerung um
1 Million EUR.

Erfahrene Pricingmanager werden an dieser Stelle zu Recht einwenden, dass es bei
Preisverdnderungen durchaus auch zu Mengenverinderungen kommen kann. Dieser
Einwand ist prinzipiell richtig. Es ist aber zu beriicksichtigen, dass die 1-prozentige
Preiserh6hung nicht tiber eine lineare Preiserhohung der Listenpreise erfolgen muss,
sondern auf eine Vielzahl von Mafinahmen verteilt werden kann. Insofern ist es
im Regelfall moglich, Pricing-Mafinahmen zu identifizieren, die insgesamt eine
1-prozentige Verbesserung erzielen, dabei aber keine Mengenmafinahmen nach sich
ziehen.

Wie positiv sich eine 1-prozentige Erhéhung auf die Ertragslage auswirken kann, zeigt
nachfolgendes Beispiel ausgewéhlter DAX-Unternehmen.

Deutsche Lufthansa 20%
adidas

Siemens

MAN

E.ON
HeidelbergCement
Merck

K+S 7%

Linde 7%

0% 5% 10% 15% 20% 25%
Umsatzrenditesteigerung

Abbildung 1: Einfluss einer 1-prozentigen Preiserhéhung auf den Gewinn

Der Effekt hingt damit wesentlich von der aktuellen Umsatzrendite ab. Je geringer
die aktuelle Umsatzrendite, desto grofier ist die prozentuale Verbesserung. Anderer-
seits ist auch die Professionalitit entscheidend, mit der das Preismanagement in der
Vergangenheit betrieben wurde. Je nach Ausgangssituation ist in der Praxis auch ei-
ne Verbesserung der Umsatzrendite durch Pricing-Mafinahmen um 3 Prozent und
dariiber hinaus durchaus moglich. Festzuhalten bleibt in jedem Fall, dass Preismana-
gement einer der zentralen Hebel zur Gewinnsteigerung ist.
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Vorsicht mit Rabatten

In der gleichen Art, wie Preiserh6hungen positiv wirken, konnen Rabatte und Preis-
senkungen den Gewinn massiv schmilern. Daher ist es ausgesprochen wichtig, mit
Rabatten vorsichtig umzugehen und diese gezielt einzusetzen. Ein kleines Beispiel soll
dies illustrieren. Die Tabelle stellt die Ausgangssituation eines Unternehmens dar, das
sich tiberlegt, mit Rabatten zusitzliche Kunden zu gewinnen.

In vielen Unternehmen gibt es eine starke Neigung, mit Rabatten neue Kunden anzu-
werben. Selten wird jedoch eine umfassende Analyse durchgefiihrt, welchen Einfluss
die Rabattvergabe auf Umsatz oder Gewinn hat. Im vorliegenden Beispiel (vergleiche
Tabelle 2) hat das Produkt einen Preis von 100 EUR. Der Vertrieb {iberlegt, mit einem
Rabatt von 10 Prozent den Verkauf anzukurbeln, sodass sich der Preis auf 90 EUR
reduzieren wiirde. Auf den ersten Blick erscheinen 10 Prozent durchaus akzeptabel.
Sicherlich gelingt es damit auch, neue Kunden anzuziehen. Es stellt sich jedoch die
Frage, um wie viel das Unternehmen seine Menge ausweiten miisste, um den Gewinn
zumindest konstant zu halten.

Ausgangssituation Gewinnrechnung

Preis 100 EUR Deckungsbeitrag/Stiick = (Preis - var. Kosten) 20 EUR
Verkaufte Produkte | 1000 Stiick | Deckungsbeitrag insgesamt = (Deckungsb./Stiick) x Menge | 20 000 EUR
Variable Kosten 80 EUR Gewinn = (Preis X Menge - Gesamtkosten) 10 000 EUR
Fixe Kosten 10 000 EUR

Tabelle 2: Fallbeispiel Rabatteffekte

Bei einer Preisreduktion von 100 EUR auf 90 EUR reduziert sich der Deckungsbeitrag
von 20 EUR pro Stiick auf 10 EUR pro Stiick. Damit reduziert sich der Gesamtde-
ckungsbeitrag auf 10 000 EUR. Zieht man zusitzlich die Fixkosten ab, ergibt sich mit
dem 10-prozentigen Rabatt ein Gewinn von Null. Wollte das Unternehmen den glei-
chen Gewinn erreichen wie vor der Preissenkung, miisste es seine Menge von 1 000 auf
2 000 erhohen! In den meisten Branchen ist es allerdings vollkommen unrealistisch,
mit einer 10-prozentigen Preissenkung die Menge zu verdoppeln. Selbst wenn es also
zu gewissen Mengensteigerungen durch den Rabatt kime, wire unter dem Strich doch
Gewinn vernichtet worden.

Rabatte sollten daher extrem sparsam eingesetzt werden. Ahnlich wie sich jede Preiser-
hoéhung direkt positivim Gewinn bemerkbar macht, hat auch jeder Rabatt eine direkt
negative Wirkung auf den Gewinn. Deshalb sollte jede Rabattvergabe in Hinblick auf
Umsatz und Gewinneffekt genauestens tiberpriift werden.

Warum Pricing immer wichtiger wird

Die Bedeutung des Preismanagements wurde auf den vorangegangenen Seiten vor al-
lem aus der internen Sicht beleuchtet.
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Es kommen jedoch noch zahlreiche externe Einflussfaktoren hinzu, die die Bedeutung
des Preismanagements unterstreichen und fiir einen erhchten Preisdruck im Unter-
nehmen sorgen.

Austauschbare Giiter Billiglohnlander
Uberkapazitét Geringe Markentreue/
professioneller
Einkauf Abbildung 2: Preisdruck

Ein wichtiger Faktor fiir einen erhohten Preisdruck ist die zunehmende Austausch-
barkeit von Giitern. In vielen Branchen werden die Produkte immer dhnlicher und
die Moglichkeiten, sich mittels Innovationen oder Features zu differenzieren, werden
immer weniger. Aus Kundensicht bedeutet dies, dass der Preis als Entscheidungskri-
terium immer wichtiger wird. Eng damit verbunden ist die zunehmende Konkurrenz
aus Billiglohnldndern, insbesondere aus China. In den vergangenen Jahren haben die
Chinesen gezeigt, dass sie zunehmend auch qualitétsorientierte und hochwertige Pro-
dukte herstellen konnen. Firmen wie Lenovo und Haier sind prominente Beispiele
dafiir, dass China auch fiir Innovation stehen kann. Der Druck aus Fernost wird al-
so in der Zukunft nicht nur im Einstiegspreissegment, sondern zunehmend auch in
den Mittellagen und im Premiumsegment wahrnehmbar werden.

Als weiterer Faktor ist insgesamt eine abnehmende Markenloyalitit zu beobachten.
Im Consumerbereich hat der Smart Shopper fir sich entschieden, dass er nicht
primir eine bestimmte Marke benétigt, sondern eine bestimmte Leistung. Wenn eine
andere Marke die Leistung zu einem giinstigeren Preis liefern kann, ist der Smart
Shopper auch bereit zu wechseln. Im Businessbereich ist es insgesamt die wachsende
Professionalisierung des Einkaufs, die zu einer hoheren Wechselbereitschaft gefiihrt
hat. Die Einkdufer beriicksichtigen zwar harte Faktoren, wie zum Beispiel die anfal-
lenden Wechselkosten, sind jedoch gern bereit, den Anbieter zu wechseln, wenn sich
damit insgesamt Einsparungen erzielen lassen. Ein letzter wichtiger und besonders
gefihrlicher Faktor ist die Auslastung beziehungsweise die Uberkapazitit in einer
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Branche. In einer Branche mit hoher Uberkapazitit haben alle Unternehmen einen
rationalen Grund, mit hohen Rabatten ihre Produktionsstitten auszulasten und damit
die Fixkosten besser zu verteilen. Gerade Branchen mit hohen Fixkosten stehen unter
einem permanenten Druck, bei niedriger Auslastung notfalls auch die Preisspirale
zu drehen.

Warum nur wenige Unternehmen Pricing-Excellence erreichen

Bei all den gewichtigen Argumenten, warum Preismanagement fiir Unternehmen
einen so herausragenden Stellenwert hat, stellt sich die Frage, warum es in so vielen
Unternehmen immer noch einen Nebenschauplatz darstellt.

Die Begriindung ist vielfach relativ simpel: Preismanagement steht einfach nicht im
Fokus des Managements. Jedes Thema braucht einen Treiber im Unternehmen. Beim
Preismanagement fehlen diese Treiber haufig. Dies hat unterschiedliche Ursachen.
Auf der einen Seite ist das Thema so komplex, dass es vor allem von einer Handvoll
ausgewdhlter, spezialisierter Unternehmensberatungen und einigen wenigen Verban-
den promotet wird. Hinzu kommt, dass es viele Manager gibt, die sich im Rahmen
ihres Studiums nicht intensiv mit dem Thema Preismanagement auseinandergesetzt
haben. Denn auch in der akademischen Ausbildung wird Preismanagement, wenn
tiberhaupt, hiufig am Rande oder nur sehr theoretisch behandelt. Haufig begegnet
man daher Pauschalbewertungen wie »Die Preise macht der Markt, da haben wir
nicht viele Moglichkeiten«.

Auf der anderen Seite kommt die Know-how-Problematik erschwerend hinzu.
Vielen Unternehmen fehlt das notwendige Wissen, wie effektives Preismanagement
umgesetzt werden kann. Praxisorientierte Biicher waren in der Vergangenheit eher
rar gesit und die Anzahl ausgebildeter und erfahrener Pricingmanager ist ebenfalls
sehr begrenzt. Rein theoretisches Wissen ist im Preismanagement jedoch nicht
ausreichend. Erfahrungswissen ist eine wichtige Voraussetzung, um Mafinahmen
erfolgreich einleiten und umsetzen zu konnen. Aufgrund der hohen Bedeutung des
Preismanagements fiir den Unternehmenserfolg miissen zudem alle Mafinahmen
schon beim ersten Anlauf passen. Nachbesserungen am Preis werden vom Markt in
der Regel nicht akzeptiert.

Als weitere Hiirde ist der Umfang der notwendigen Daten zu nennen. Professionel-
les Preismanagement ist nur auf der Basis umfangreicher Daten mdglich. In vielen
Unternehmen fehlen aber viele der grundlegenden und notwendigen Daten (verglei-
che Kapitel 8). Ohne prizise Daten zur Kostenbasis, zu den Wettbewerbern oder den
eigenen Konditionen ist aber keine aktive Steuerung des Preises moglich.

Insgesamt ist es daher nachvollziehbar, dass das Thema Preismanagement in vielen
Unternehmen in der Vergangenheit nicht mit der notigen Intensitit angegangen wur-
de. Keine der Hiirden ist aber so gravierend, dass es nicht jedem Unternehmen gelingen
kann, im Preismanagement besser zu werden.
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Weiterentwicklung und Trends

Das Preismanagement hat sich in den vergangenen Jahren und Jahrzehnten sehr stark
weiter entwickelt. Anfanglich lag der Fokus sehr stark auf einer Optimierung der
Listenpreise. Einzelne neue Analysemethoden wie die Conjoint-Analyse (vergleiche
Kapitel 4) wurden als Wunderwaffe fiir alle Fragen des Preismanagements eingesetzt.
Positiv dabei war, dass das Preismanagement erstmals auf der Basis von Fakten und
Zahlen durchgefiihrt wurde. Nicht mehr Bauchgefiihl, sondern harte, quantitative
Analysen prigten auf einmal das Bild. Dieses faktenbasierte Vorgehen bei sehr
guter Informationsverfiigbarkeit ist auch noch heute ein zentraler Baustein jedes
professionellen Preismanagements. Mit der Zeit hat sich allerdings herausgestellt,
dass vereinzelte Conjoint-Analysen zwar sinnvoll und hilfreich sind, aber eben
Einzelmafinahmen bleiben. Es reicht nicht aus, von Zeit zu Zeit mit komplexen
Analysen die Neueinfithrung eines einzelnen Produkts zu begleiten. Notwendig ist
ein ganzheitliches Gesamtkonzept. Preismanagement ist insgesamt sehr komplex und
hat eine Vielzahl verschiedener Ebenen, die es zu beriicksichtigen gilt. Der Ansatz des
Preismanagements entwickelte sich daher tiber den Pricing-Prozess zum aktuellen
Stand des integrierten Preismanagements, das im nachsten Kapitel vorgestellt wird.



Trim Size: 170mm x 240mm $ Roll cO1.tex V1 -8."Dezember2017 10:42 AM. Page 22




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /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 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages false
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /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
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages false
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /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
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages false
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check true
  /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 (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /Unknown

  /CreateJDFFile false
  /SyntheticBoldness 1.000000
  /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>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /DEU <FEFF00440069007300740069006c006c00650072002d00450069006e007300740065006c006c0075006e00670065006e0020006600fc0072002000450062006e00650072002000260020005300700069006500670065006c00200047006d00620048002c00200055006c006d>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice


