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artikelhandel ver-
dient prächtig, doch 
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Wettbewerber und 
Trends reagieren.
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Kontaktpunkten  
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 erlebnisse Luxus-
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Von einem rege-  
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optimales Produk-
tionsnetzwerk mit 
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Die deutsche Marken-
industrie ist stark wie nie. 
Doch sie steht vor großen 
Heraus forde run gen. 
Was jetzt zu tun ist.
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Editorial

Klaus Behrenbeck, Partner bei McKinsey 
und Herausgeber von Akzente
klaus_behrenbeck@mckinsey.com
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Werbung in Zeiten von  
Facebook und Adblocking

Gala des Gesamtverbands der Kommunikationsagen turen (GWA), 
thjnk ist,  

vorgetragenen Lied: „Ein Hoch auf uns“. Der Hit von Andreas Bourani 

 

 
diskutiert Michael Trautmann die veränderten Anforderungen im  
Zusammenspiel von Agenturen und Marketing in Zeiten von Google 
und Facebook, aber auch des Adblockings. 

verband und McKinsey konstatiert, zu einem guten Teil auf Kommu
nikation. Was die Autoren unserer Titelgeschichte aber auch diagnos

 



4

News 

rien dynamisch entwickeln – nicht nur  

Anti-Aging-Produkte, deren Umsatz bis 

2025 mit einer Jahresrate von 3 bis 4 Pro-

zent wächst. Ebenso stark soll die Nach-

frage nach Softdrinks ohne Kohlensäure 

steigen, nur geringfügig schwächer die 

nach Mineralwasser.

Mythos 2: Die Züge nach Indien und 
China sind abgefahren   
Viele Konsumgüterhersteller scheuen 

den Schritt auf den chinesischen oder  

indischen Markt, weil sie annehmen, 

dass dort der Wettbewerb schon zu in-

tensiv ist und der Markteintritt in den  

riesigen Ländern zu teuer. Hier lohnt sich 

eine Prüfung, ob die Präsenz zunächst 

auf die vielversprechendsten Großstädte 

konzentriert werden kann. Denn selbst  

limitierte Marktaktivitäten in China oder 

Indien können Umsätze bringen, wie  

sie sonst nur flächendeckend in ganzen 

Ländern zu erzielen sind.

So wächst beispielsweise der Markt 

für Fruchtsäfte in einer Stadt wie Schang-

hai mehr als dreimal so schnell wie in 

ganz Malaysia. Ähnliche Unterschiede 

gibt es auch in Europa, wo etwa der Bier-

konsum in Belfast dreimal stärker steigt 

als in Deutschland. Darüber hinaus mo-

Wachstumsmärkte:  
Alte Mythen und   
neue Wahrheiten
Eine globale Konsum- 
güterstudie räumt mit  
populären Irrtümern auf.

Nanjing Road in Schanghai: Marktpräsenz in China kann 
sich auch auf die größten Städte beschränken.

dernisieren gerade viele Städte in China 

und Indien ihre Infrastruktur für Handel 

und Logistik, so dass der Markteintritt 

dort deutlich weniger kompliziert ist als  

in den ländlichen Regionen.

Mythos 3: Kunden in Schwellenländern 
kaufen keine Premiumprodukte
Westliche Unternehmen bieten in Schwel-

lenländern oft nur Basisprodukte an. Sie 

sehen dort das größte Markt potenzial 

eher für Softdrinks oder Waschmittel. 

Doch durch die Beschränkung verschen-

ken sie wertvollen Umsatz. Denn in vielen 

großen Städten der Schwellenländer 

sind Einkommens niveau und Nachfrage-

struktur heute schon vergleichbar mit  

Europa und den USA. Diese Stadt be woh-

ner kaufen auch hochpreisige  Kosmetik, 

teure Windeln und Tierfutter.

Die Analyse mit dem CityNav zeigt, 

dass Konsumgüterunternehmen ihr 

Wachstumspotenzial nur realisieren 

 können, wenn sie die dynamischsten 

 Regionen für ihre Kategorien auf Mikro-

ebene identifizieren. Ein ausführlicher 

 Bericht zum Thema ist unter dem Titel 

„Three myths about growth in consumer 

 packaged goods“ online abrufbar auf 

www.mckinsey.com/insights
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Schöne Aussichten: Im kommenden 

Jahrzehnt werden die Umsätze der Kon-

sumgüterindustrie um 75 Pro zent wach-

sen, von 8 auf 14 Billionen US- Dollar. 

Doch um am globalen Wachstum zu  

partizipieren, müssen die Unternehmen 

genauer als früher ihre wichtigsten Märk-

te definieren – sowohl regional als auch 

nach Kategorien.

McKinsey hat sein Analysetool City-

Nav (siehe Akzente 3/12) eingesetzt, um 

2.600 der größten Städte weltweit auf  

ihr Wachstumspotenzial im Konsum-

güterumsatz zu untersuchen. Die Studie 

brachte einige überraschende Ergeb-

nisse und räumt vor allem mit drei weit 

 verbreiteten Irrtümern auf.

Mythos 1: Die USA sind kein Wachs-
tumsmarkt mehr 
Die meisten Konsumgüterunternehmen 

setzen wenig Hoffnung auf ein Wachs tum 

des US-Markts. Zu Unrecht, zeigt die  

CityNav-Analyse. Zahlreiche Städte in 

den USA und im gleichermaßen als ge-

sättigt geltenden Westeuropa wachsen 

genauso schnell wie die in Schwellen-

ländern. Und auch bei demografisch be-

dingt rückläufigen Bevölkerungszahlen 

können sich bestimmte Produktkate  go-
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Von Amazon lernen heißt siegen  
lernen: Jeder fünfte Konsumgüter-
hersteller mit überdurchschnittlich 
wachsender Onlinesparte hat Spe-
zialistenteams vor Ort bei Amazon 
im US-amerikanischen Seattle. 

Weitere 60 Prozent planen, in 
den nächsten zwei Jahren eigene 
Mitarbeiter ins Hauptquartier des 
weltgrößten Onlinehändlers zu 
schicken. Und sogar 84 Prozent der 
wachstumsstärksten Unternehmen 
investieren in gemeinsame Marke-
tingaktionen mit Amazon. 

Dies sind Ergebnisse einer 
 ak tuellen Studie, in der McKinsey 
die E-Commerce-Strategien von  
45  führenden US-Konsumgüterun-
ternehmen untersucht hat. Während 
die erfolgreichsten auffallend stark 
auf die Kooperation mit Amazon 
setzen, sucht bislang kein einziges 
Unternehmen mit schwacher  
On line  aufstellung die Experten von 
 Amazon vor Ort auf, lediglich  
14 Prozent aus dem unteren Quartil 
planen solch einen Schritt. 

Die wachstumsstarken Konsum-
güterunternehmen tauschen sich 
zwar auch mit anderen Online händ-
lern aus, doch die Tendenz zur Zu-
sammenarbeit mit dem Weltmarkt-
führer im E-Commerce ist  beson - 
ders ausgeprägt. 

Der komplette Studienreport 
steht unter dem Titel „Adapting 
with speed: How agile selling orgs 
win“ zum Download bereit auf 
www.mckinseyonmarketingand 
sales.com

Kooperationen:  
Erfolgsmodell im 
Onlinehandel 

Bei der Entscheidung für Hotels spielen 
Social Media eine große Rolle. 

Marketingverantwortliche investieren  

einen immer höheren Teil ihrer Budgets  

in soziale Medien wie Facebook oder 

Twitter, um ihre Produkte dort im Ge-

spräch zu halten.

Doch welchen Einfluss haben Tweets 

und Empfehlungen tatsächlich auf das 

Kaufverhalten? Um das herauszufinden, 

hat McKinsey 20.000 europäische Ver-

braucher nach den Einflussfaktoren auf 

ihre Kaufentscheidungen bei 100 Marken 

in 30 Produktkategorien befragt.

Digitaler Einfluss wächst rapide 
Die wichtigsten Ergebnisse: Im Durch-

schnitt wird jeder vierte Kauf von Hin- 

weisen in sozialen Medien ausgelöst – 

deutlich mehr als die bislang angenom-

menen 10 bis 15 Prozent, die in der Vor-

gängerstudie vor zwei Jahren ermittelt 

wurden. 

Ungefähr zwei Drittel dieser Empfeh-

lungen inspirieren direkt zum Kauf, das 

letzte Drittel wirkt indirekt, weckt Inter-

esse am Produkt oder hilft dem Konsu-

menten, die Leistungen konkurrierender 

Produkte zu vergleichen.

 Allerdings unterscheidet sich der Ein-

fluss der Meinungsmacher im Netz stark 

von Kategorie zu Kategorie. Die geringste 

Rolle spielen soziale Netzwerke bei der 

Wahl der Strom-, Gas- oder Wasserver-

sorgung. Sehr wichtig sind sie dagegen 

bei der Auswahl von Reisen, Finanzpro-

dukten und frei verkäuflichen Medika-

menten. Für beratungsintensive Produkte 

wie diese suchen 40 bis 50 Prozent der 

Verbraucher gezielt im Netz nach Emp-

fehlungen. 

Auffallend: Jede Produktkategorie hat 

ihren eigenen Kreis von Menschen, die 

Beurteilungen abgeben: Keine Zweier-

paarung der 30 untersuchten  Kategorien 

hatte mehr als 15 Prozent der Kommen-

tierenden gemeinsam.

In den einzelnen Kategorien bilden 

sich indessen häufig Meinungsführer  

heraus. So geben beispielsweise bei 

Schuhen 5 Prozent aller Kommentar-

schreiber rund 15 Prozent aller Empfeh-

lungen ab. Insgesamt kommen 40 Pro-

zent aller Beurteilungen von gerade 

 einmal 20 Prozent der Schreiber.

Offline-Kontakte bleiben wichtig 
Obwohl der Einfluss der digitalen Welt  

auf die Kaufentscheidungen wächst,  

hat sie doch den direkten analogen Aus-

tausch noch nicht verdrängt. Über alle 

100 in der Studie untersuchten Marken 

hinweg wurde etwa die Hälfte aller  

Empfehlungen offline abge geben – ent-

weder im persönlichen Gespräch oder 

am Telefon.

Welche Handlungsempfehlungen die 

Autoren aus ihren Ergebnissen ableiten, 

lesen Sie im Artikel „Getting a sharper 

picture of social media’s influence“ auf 

www.mckinsey.com/insights 

Entscheidungshelfer     
aus dem Netz 
Jeder vierte Markenkauf wird von  
sozialen Medien stimuliert. Konsumgüterhersteller holen sich 

Know-how in Seattle.
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Vertikal integrierte Modeketten wie H&M (Foto) sind die 
erfolgreichsten Formate im Handel.
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Wertschöpfer oder Wertvernichter – wie 

profitabel ist der Handel? Die Antwort  

darauf fällt differenzierter aus, als der 

flüchtige Blick auf die Branche vermuten 

lässt. Im Rahmen einer Studie zur Er-

tragsentwicklung von Großunternehmen 

weltweit nahm McKinsey auch 237 bör-

sennotierte Einzelhändler unter die Lupe. 

Als Messgröße für die Schaffung von 

Wert diente das pro Jahr erzielte Netto-

betriebsergebnis der Unternehmen  

abzüglich ihrer Kapitalkosten. 

Gewaltiges Gefälle
Der Profit-Check liefert drei zentrale Er- 

kennt   nisse. Erstens: Das Gefälle  zwischen 

Gewinn- und Verlustbringern ist enorm – 

sogar innerhalb ein und derselben Han-

delskategorie. Über alle Sparten  hinweg 

übersteigt der Ertragswert der Spitzen-

gruppe den der Unternehmen im Mittel-

feld um das Hundertfache. Zweitens: Als 

 größte Wertschöpfer erweisen sich Mode-

ketten, gefolgt von Lebensmittelmärkten 

und reinen Onlinehändlern. Drittens: 

Größter Wertvernichter ist die Warenhaus-

sparte, dennoch zählen nicht alle Unter-

nehmen daraus zu den Verlierern.

Vertikal integrierte Modeunternehmen 

sind die mit Abstand erfolgreichste Kate-

gorie im globalen Einzelhandel: Ihre Er-

träge haben sich in 15 Jahren mehr als 

verzehnfacht. Insgesamt generieren die 

Modeketten einen Profit von durch-

schnittlich 7,3 Milliarden US-Dollar pro 

Jahr, wobei der Löwenanteil (4,8 Milliar-

den) von gerade einmal drei Unternehmen 

erwirtschaftet wird: Gap, H&M und Zara. 

Andere kommen dagegen kaum über 

Jahreserträge von 200 Millionen US-Dol-

lar hinaus, 6 der 24 untersuchten Händler 

haben sogar an Wert verloren.

Noch größer ist die Kluft im Lebens-

mitteleinzelhandel. Obwohl zweitstärkste 

Kategorie mit durchschnittlich 2,1 Mil lia r-

den US-Dollar Profit pro Jahr, halten sich 

unter den 53 untersuchten Unter nehmen 

Wertschöpfer und Wert vernichter nahezu 

die Waage. Generell können klassische 

Supermärkte bessere Gewinn bilanzen vor- 

weisen als Discounter und Convenience 

Stores.

Ertragswende bei Onlinehändlern
Vom Millionengrab zur Top-Ertragsquelle 

brachten es die Onlinehändler. Ende der 

1990er Jahre als größte Verlustbringer 

unter allen Handelssparten gestartet, 

verzeichnen die vier in der Studie analy-

sierten E-Tailer mittlerweile Jahreserträge 

von 1,6 Milliarden US-Dollar im Schnitt. 

Damit zählen sie heute zu den Unterneh-

men der Branche, die den meisten Wert 

schaffen – Tendenz steigend.

Rote Zahlen schreiben dagegen Dro-

geriemärkte und besonders Warenhäuser. 

Ihr jährlicher Verlust beträgt im Schnitt 

300 Millionen bzw. 4,1 Milliarden US- 

Dollar. Hauptursachen sind neue Wett-

bewerber und die erhöhte Preis trans-

parenz durch das Internet. Bei vielen 

Waren häusern kommen außerdem ver-

altete Geschäftsmodelle und unklare 

Nutzenversprechen hinzu.

Auftrieb durch neue Trends
Trotzdem sind Verluste in beiden Han-

delskategorien kein unabwendbares  

Schicksal. So machen die jeweiligen Top-

3-Unternehmen der Drogerie- und Waren - 

haussparte sehr wohl Profit, nämlich  

1 Milliarde bzw. 1,7 Milliarden US-Dollar 

pro Jahr. Vor allem Restrukturierungen 

können das Blatt wenden, wie etwa die 

Kaufhauskette Macy’s in den vergange-

nen Jahren bewiesen hat.

Der Sprung in die Topliga der Wert-

schaffenden ist dennoch alles andere als 

leicht. Von den 143 Handelsunternehmen 

im Mittelfeld schafften es nur 13 in die 

Spitzengruppe, meist unterstützt durch 

externe Trends, etwa von Wachstums-

märkten oder dem Onlineboom. Mehr  

Details zur Studie gibt es in der aktuellen 

Ausgabe des McKinsey-Journals Per-

spectives on retail and consumer goods: 

„Is your company a value creator or a 

 value destroyer?“ Artikel zum Download 

auf www.mckinsey.com/insights

Gewinner und Verlierer
Erträge im Einzelhandel: 
Modeketten schaffen  
den größten Wert, Waren-
häuser bauen ab.
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Beauty: Mobil
auf Kundenfang

Groß, größer – Bundesliga 
Der deutsche Profifußball wächst 
zehnmal schneller als die Gesamt-
wirtschaft. 

Professioneller Fußball boomt in Deutsch -

land. Seit 2008 stieg die Zahl der Vollzeit-

arbeitsplätze um gut 40.000 Stellen, die 

Wertschöpfung erhöhte sich um 55 Pro-

zent auf knapp 8 Milliarden Euro. Damit 

ist das Geschäft mit dem runden Leder  

in Deutschland zehnmal so schnell 

 gewachsen wie die Gesamtwirtschaft.

Bereits zum zweiten Mal untersuchte 

McKinsey in einer umfassenden Studie, 

wer jenseits von Clubs und Verbänden 

vom System Profifußball profitiert. Das 

Resultat: 110.000 Arbeitsplätze – gerech-

net auf Vollzeitbasis – hängen mittlerweile 

vom Spielbetrieb ab. Zu den Nutznießern 

zählen zahlreiche Branchen – haupt-

sächlich Dienstleister, aber auch Medien, 

Spon soren, Ausrüster und Einzelhändler. 

Mit jeder neuen Stelle im Profifußball 

 ent stehen mehr als zwölf Arbeitsplätze  

in anderen Sektoren.

Effekte auf andere Branchen
Der ökonomische Abstrahleffekt des pro-

fessionellen Fußballs war bereits 2010 

immens und ist seither sogar noch ge-

stiegen. Jeder einzelne Euro Wertschöp-

fung bei den Vereinen führt zu 2,60 Euro 

Wertschöpfung bei den anderen beteilig-

ten Branchen. Unter dem Strich haben 

alle Umsatzfelder im System Profifußball 

ausnahmslos vom Boom der vergange-

nen Jahre profitiert. 

So wuchsen allein die Sponsoren-

umsätze um 56 Prozent, Einnahmen  

aus Medienrechten und Ticketing um je-

weils 47 Prozent und das Merchandising-

geschäft um 52 Prozent. Bundesliga  

und 2. Bundesliga haben sich somit zu 

einem echten Motor des Wachstums weit 

über ihren unmittelbaren Aktionsradius 

hinaus entwickelt.

Neue Wachstumsquellen gefragt
Dennoch sind die Grenzen des Wachs-

tums bereits absehbar, denn die Basis  

für den wirtschaftlichen Erfolg wächst 

nicht: Es bleibt bei rund 600 Spielen  

oder 900 Spielstunden pro Saison. Ne-

ben  einer noch intensiveren medialen 

Ver wertung wird daher sys tematische  

Internationalisierung zur ein zigen Option, 

wenn der deutsche Profi fußball seine 

wirtschaftliche Dynamik weiter beibehal-

ten soll.

Die Studie wurde von McKinsey auf 

eigene Initiative erstellt. Die Analysen 

 basieren auf Datenbeständen der 

 Deutschen Fußball Liga aus der Saison 

2013/14. Der komplette Bericht ist unter 

dem Stichwort „Bundesliga“ online ab-

rufbar auf www.mckinsey.de

Im fragmentierten Beauty-Markt 
helfen Smartphone, Tablet & Co.  
bei der Kundenbindung. Nach 
McKinsey-Analysen wächst die 
Wahrnehmung von Kosmetikpro-
dukten auf sozialen Plattformen  
jedes Jahr um 50 Prozent und liegt 
inzwischen weltweit bei mehr als  
45 Milliarden Views. Mehr als die 
Hälfte der Aufrufe werden von  
mobilen Geräten aus getätigt.

von dem Trend – nicht nur solche 
für Teenager, sondern zunehmend 

und Kosmetikmarken für ältere 
Konsumenten. Die Investition in 
 mobiles Marketing lohnt sich für die 
Hersteller: Zugriffe auf die Web sites 
des Beauty-Handels erfolgen mitt-
lerweile zu 60 Prozent von unter-
wegs. Rund die Hälfte der Nutzer 
vergleicht zudem via Smartphone 
Preise und ein Viertel regis triert sich 
für Kundenbindungs programme. 

Auch die Zeiten des reinen Stö-
berns im Netz neigen sich dem Ende 
zu: Die mobilen Umsätze  haben 
sich im Beauty-Segment binnen  
weniger Jahre verdreifacht und 
übersteigen inzwischen diejenigen 
vieler anderer untersuchter Kate-
gorien. Um die Konversionsrate 
weiter zu steigern, rät McKinsey zu 
mobil freundlichen Websites mit 
schnellen Ladezeiten und reibungs-
loser Kaufabwicklung. Mehr zum 
Thema auf www.mckinseyon 
marketingandsales.com unter dem  
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Immer mehr Kunden kaufen 
Kosmetik übers mobile Internet. 
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8 Milliarden Euro 
Wertschöpfung:  
Das Wachstum  
des deutschen  

ro fußballs stößt  
an seine Grenzen.
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Der neue Glanz der Marke
Die deutsche Markenwirtschaft ist so 
stark wie nie zuvor. Eine neue Studie 
zeigt, woran die Unternehmen arbeiten 
müssen, um weiter dynamisch zu 
wachsen und ganz vorn mitzuspielen.



Großes Kino: Marken  
sind mehr denn je die  

Stars in der Gunst der Ver-
braucher. Den meisten  

fehlt allerdings noch eine  
solide Digitalstrategie.
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Markenwirtschaft

Von Thomas Bauer, Oliver Ehrlich, Simon Land  
und Jesko Perrey 

Aushängeschild, Wirtschaftsmotor, Trendsetter – die 
Markenwirtschaft hat nichts von ihrer ökonomischen 
Bedeutung für Deutschland eingebüßt. Fast die Hälfte  
aller Branchen hierzulande ist heute direkt oder in direkt 
mit der Markenwirtschaft verbunden. Banken und Ver-
sicherungen zählen ebenso dazu wie Strom versorger und 
Anbieter von Telekommunikation. Den größten Mar-
kenbeitrag aber leistet – neben dem Automobilsektor – 
noch immer die klassische Konsum gü ter industrie: 
Lebens mittelkonzerne und Bekleidungs unternehmen, 
Kosmetikproduzenten, Hersteller von Luxusmarken 
oder Gütern des täglichen Bedarfs.

Diese und weitere Unternehmen der Branche haben 
Markenverband und McKinsey für ihre jüngste Studie 
zur Bedeutung der Markenwirtschaft in Deutschland  
befragt (siehe Textbox, Seite 11). Quintessenz der Unter-
suchung: Nie waren Marken wertvoller als heute – für 
Industrie und Handel, für Beschäftigte und Verbraucher, 
als Schwungrad der Binnenkonjunktur und Einnahme-
quelle für den Staat. 

Trotz aller Stärke aber bleiben Herausforderungen, und 
die größte davon heißt Digitalisierung. Wie reagieren die 
Unternehmen in Entwicklung und Produktion, Marke-
ting und Vertrieb auf die digitale Revolution? Wie z u-
kunftsfähig sehen sie ihre Organisationen aufgestellt? 
Auf einen Nenner gebracht: Es gibt noch Handlungs-
felder für die Markenwirtschaft, doch ihre Ausgangslage 
ist so gut wie selten zuvor.

Deutsche Marken – ein Billionengeschäft
Zum ersten Mal seit Beginn der Untersuchungsreihe 
überspringt der Markenumsatz in Deutschland die Billi-
onenmarke: Knapp 1,1 Billionen Euro setzten Marken-
hersteller und -dienstleister 2014 um – fast ebenso viel 
wie alle Wirtschaftszweige im gleichen Jahr exportierten. 
Vier Jahre zuvor lag der Markenumsatz noch bei weniger 
als 900 Milliarden Euro. Den Löwenanteil steuert nach 
wie vor das verarbeitende Gewerbe bei, die höchsten 
Wachstumsraten aber verzeichnen andere Branchen 
Gra k 1, Seite 1 .

Entsprechend groß ist der Beitrag der Markenwirtschaft 
zur Bruttowertschöpfung des Landes – vor allem der 
produzierenden Unternehmen: Mit 167 Milliarden Euro 
liegt deren Wertschöpfung genauso hoch wie die von 

Maschinenbau, Elektroindustrie und Chemiebranche 
zusammen. Alles in allem steuert die Markenwirtschaft 
rund ein Fünftel zum Gesamtwert der hierzulande er-

-
tiert nicht nur die Wirtschaft, sondern auch der Staat: 
Das Geschäft mit der Marke bringt den öffentlichen 
Haushalten inzwischen 182 Milliarden Euro Steuer-
einnahmen – fast ein Drittel mehr als 2010. 

Wichtigster Motor des anhaltenden Wachstums war  
und ist das Exportgeschäft. Knapp ein Viertel aller Ex-
portgüter stammt aus der Markenwirtschaft – Tendenz 
weiter steigend. 2014 setzten deutsche Marken mehr  
als 300 Milliarden Euro im Ausland um, fast 90 Prozent 
davon mit Produkten. Vom verarbeitenden Gewerbe geht 
zugleich auch die größte Dynamik aus: Zum jährlichen 
Gesamtwachstum der Branche steuert die Industrie fast 
die Hälfte bei, zwei Drittel entfallen dabei auf den Außen-
handel Gra k , Seite 1 . Wie wichtig der Export gerade 
für die produzierenden Unternehmen ist, zeigt sich auch 
in den Steigerungsraten: Jährlich wachsen die Auslands-
umsätze der Markenhersteller um 5,8 Prozent – mehr als 
doppelt so schnell wie das Inlandsgeschäft.

Konsumenten markenaffiner denn je
Die positive Gesamtentwicklung der Markenwirtschaft 
spiegelt sich in den Einschätzungen der befragten Un-
ternehmen wider. Fast jeder Zweite bezeichnet seine  
Geschäftslage als gut bis sehr gut, sechs von zehn Unter-
nehmen gehen von einem weiteren Wachstum von  
3 Prozent oder mehr aus, alle Übrigen erwarten zumin-
dest moderate Zuwächse.

Die Zuversicht kommt nicht von ungefähr. Das Konsum-
klima in Deutschland hat sich seit der Wirtschaftskrise 
stetig verbessert und erreichte zu Beginn dieses Jahres 
den höchsten Wert seit 2001. Das wirkt sich positiv auf 
das Markenbewusstsein der Verbraucher aus. Marken-
artikel, so zeigt die jährliche repräsentative Allensbach-
Umfrage, stehen immer höher im Kurs. Rund 40 Prozent 
der deutschen Konsumenten sind inzwischen überzeugt, 
dass sich der Kauf von Markenartikeln in aller Regel 
lohnt – so viele wie seit 15 Jahren nicht mehr. 

Entsprechend stark bewerten die Unternehmen ihre 
derzeitige Marktposition. 89 Prozent sehen in ihren 
Marken einen klaren Wettbewerbsvorteil – 19 Prozent 
mehr als noch vier Jahre zuvor. Damit klettert die Be-
deutung der Marke für die Unternehmen auf ein Allzeit-
hoch. Zu verdanken ist diese Entwicklung nicht nur  
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der erhöhten Konsumfreude, sondern auch dem suk-
zessiven Wandel im Verbraucherverhalten: Zum ersten 
Mal seit 20 Jahren setzt die Mehrheit der Deutschen 
beim Einkauf stärker auf die Qualität als auf den Preis. 
Der „Geiz ist geil“-Trend früherer Jahre scheint damit 
endgültig überwunden – vorausgesetzt, Konjunktur und 
Beschäftigungslage bleiben weiter stabil.

Das sind gute Nachrichten für die Markenwirtschaft.  
Ist doch die Qualität von Markenartikeln neben ihrer  
Bekanntheit noch immer das stärkste Verkaufsargument 
und eines ihrer wichtigsten Differenzierungsmerkmale 
gegenüber dem Wettbewerb. Für das neue Qualitäts-
bewusstsein der Kunden spricht auch, dass Supermärkte 
gegenüber den dominierenden Discountern wieder  
Boden gut machen: Ihr Jahresumsatz liegt nach konti-
nuierlichem Anstieg nun bei 44 Milliarden Euro, wäh-
rend die Discounter erstmals seit 2009 rund 1 Milliarde 
einbüßten und nun bei 71 Milliarden Euro verharren. 

Vormarsch der Handelsmarken gestoppt
Ungeachtet des gestiegenen Markenbewusstseins der 
Verbraucher aber bleibt das Verhältnis der Markenwirt-
schaft zum Einzelhandel ambivalent. Neun von zehn 
Herstellern registrieren eine wachsende Macht des  
Handels, wobei die Konkurrenz der Private Label ganz 
besonders im Fokus steht: Erklärtes Ziel fast aller Mar-
kenartikler ist es, ihre Produkte gegenüber den Han-
delsmarken noch stärker zu positionieren. Tatsächlich 
scheint der Vormarsch der Private Label zumindest  
vorerst gestoppt: Nach GfK-Analysen stagniert deren 
Marktanteil seit 2012 bei 38 Prozent, mit Schwerpunkt 
im Preiseinstiegssegment.

Doch auch abseits der Private-Label-Konkurrenz bleibt 
die Entwicklung des Einzelhandels ein Thema für die 
Markenindustrie. Dazu tragen unter anderem neue Han-
delsformate insbesondere in Onlinekanälen bei, die den 
Markenwettbewerb zusätzlich verschärfen und mitunter 
auch verzerren (Stichwort Markenpiraterie). Die parallel 
zunehmenden regulatorischen Eingriffe von Gesetz-
geber und Europäischer Union tun ein Übriges, um den 
Druck auf die Markenunternehmen weiter zu erhöhen.

Wachsende Handelsmacht und Regulierung, neue  
Kundenansprüche und digitale Revolution – vor dem 
Hintergrund der vielfältigen Herausforderungen setzen 
sich die Markenunternehmen in Deutschland klare 
Handlungsziele: Das Management muss innovativer,  
die Multichannel-Strategie ausgefeilter, das Produkt-

Bereits zum sechsten 
Mal seit 1999 unter-
suchte der Marken-
verband gemeinsam 
mit McKinsey die  
Bedeutung der Mar-
kenwirtschaft in 
Deutsch land und  
die Entwicklung der 
Branche im gegen-
wärtigen Marktum-
feld: Was tragen Markenartikel und -dienst leis-
tun gen zur Wertschöpfung des Landes bei?  
Wie ist es um das Markenbewusstsein der deut-
schen Verbraucher bestellt? Wie behauptet  
sich die Branche im Wettbewerb? Und wo liegen  
ihre größten Herausforderungen im Zuge der  
Digitalisierung? 

Die Studienergebnisse basieren zum einen 
auf der Analyse volkswirtschaftlicher Kennzah-
len, zum anderen auf der Auswertung einer  
detaillierten Befragung, die der Markenverband  
gemeinsam mit McKinsey unter seinen Mitglie-
dern durchgeführt hat. Die gesamtwirtschaft-
lichen Daten – also Umsatz, Wertschöpfung,  
Beschäftigung und Steueraufkommen der Mar-
kenwirtschaft – stammen größtenteils aus Er he-
bungen des Markenverbands und des Sta tis-
tischen Bundesamts sowie aus Berechnungen 
von McKinsey. Die Zahlen sind repräsentativ  
für den gegenwärtigen Stellenwert der Marken-
wirtschaft in Deutschland.

Für die Analyse der Unternehmensper spek-
tive wurden führende Mitglieder des deutschen 
Markenverbands befragt, gut die Hälfte davon 
Konsumgüterhersteller in den Kategorien Le-
bensmittel und Nonfood. Die übrigen Umfrage-
teilnehmer stammen aus den Bereichen Pharma, 
Kosmetik, Dienstleistungen und Gebrauchs gü-
ter. Fast ein Viertel der befragten Unternehmen 
erzielt einen Jahresumsatz von mehr als 1 Milliar-
de Euro.

Der komplette Studienbericht „Wachstums-
motor Marke“ steht zum Download im Internet 
auf www.mckinsey.de

Die Studie

Wachstumsmotor 
Marke
Wertbeitrag und digitale Zukunft der 
Markenwirtschaft in Deutschland
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portfolio noch besser auf die Konsumentenwünsche  
zugeschnitten werden, erklären ausnahmslos alle be-
fragten Unternehmen. 94 Prozent wollen zudem noch 
systematischer und professioneller als bisher Kunden-
informationen sammeln, analysieren und für ihre Mar-
kenentwicklung nutzen – ein deutliches Zeichen, dass 

den Chefetagen der Markenindustrie angekommen ist.

Digitale Herausforderungen
Unter allen Herausforderungen, denen die Markenwirt-

Digitalisierung zweifellos die größte dar. Kein Unter-
nehmen kann sich dem Trend auf Dauer noch entziehen.  
Die digitale Revolution hat mittlerweile alle Dimensio nen 
der Markenführung erfasst – von der Produktentwick-
lung und -herstellung über Marketing und Vertrieb bis 
hin zu Aftersales-Services. 94 Prozent aller Studienteil-
nehmer sehen in der Bewältigung der digitalen Anforde-
rungen deshalb einen Schlüssel zu ihrem zukünftigen 

ökonomischen Erfolg, mehr als drei Viertel messen der 
Digitalisierung zudem große strategische Bedeutung bei.

Der hohe Stellenwert des Themas in den Markenunter-
nehmen kommt nicht von ungefähr. Das Tempo, in dem 
sich die digitale Transformation in Wirtschaft und Ge-
sellschaft vollzieht, erzeugt nicht nur Unsicherheit in 

offen zu Tage treten: So verfügen bislang nur 11 Prozent 
der Unternehmen über eine vollständig ausgearbeitete 
Digitalisierungsstrategie, 78 Prozent sehen sich zwar auf 
dem Weg dorthin, aber noch lange nicht am Ziel.

-
le an Aufgaben, die es nahezu zeitgleich zu bewältigen 
gilt: Neue Fähigkeiten müssen aufgebaut und digitale 
Talente gebunden werden, Organisationen und Pro -
zesse an verändertes Kundenverhalten angepasst, Multi-
channel-Strategien entworfen und Markenbudgets um-
verteilt werden Gra k , Seite 1 . Vieles wird von den 

Quelle: Markenverband; Statistisches Bundesamt; McKinsey

1. Das verarbeitende Gewerbe erzielt immer noch die höchsten  
Marken umsätze, doch andere Branchen wachsen stärker

Verarbeitendes 
Gewerbe

Verkehr und 
Telekom-
munikation

Finanz-
dienst- 
leistungen

Energie-
versor-
gung

Verlags-
wesen, 
Film, 
Rundfunk

1.092512 230 177 38135

Jährliche 
Wachs- 
tumsrate  
seit 2010

+ 8,3% + 7,9%+ 14,5%+ 2,9% 0%

Markenumsätze nach Wirtschaftsbereichen in Deutschland, 2014
in Mrd. EUR
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Unternehmen bereits angegangen, dennoch bleiben 
wichtige Handlungsfelder für die Markenwirtschaft.

Datenmanagement: Erfolgsfaktor Kundenanalysen
Der Einzug von Suchmaschinen und Social Media, Preis-

-
kenwirtschaft setzt heute die Nutzung von Big Data und 
den Einsatz hoch entwickelter Analysetools zwingend 
voraus. Denn umfassende Erkenntnisse über Marken-
präferenzen und Kaufentscheidungswege zu gewinnen, 
wird in Zeiten multipler Kundenkontakte zum wichtigen 
Erfolgsfaktor in der Markenführung. Davon sind 93 Pro-
zent der Markenunternehmen mittlerweile überzeugt – 
vier Jahre zuvor waren es noch deutlich weniger.

Allerdings fühlen sich die wenigsten Unternehmen der-
zeit technologisch gut genug aufgestellt, um das Poten-
zial, das sich aus dem Management digitaler Kunden-
kontaktpunkte für ihre Marken ergibt, in vollem Umfang 
auszuschöpfen. Befragt nach der eigenen digitalen Per-

formance entlang der Customer Journey, sieht sich  
bislang kein Markenunternehmen an der Spitze der  
Bewegung. Vielmehr stellen sich die Studienteilnehmer 
hier auf einer Notenskala von 1 bis 5 nur mittelmäßige 
Noten zwischen 2,9 und 3,4 aus. Den größten Verbesse-
rungsbedarf sehen sie am Kontaktpunkt „Konversion“, 
also an der Schwelle vom konkreten Interesse des Kun-
den für eine Marke zum effektiven Kauf.

Noch kritischer bewerten die Unternehmen der Marken-
wirtschaft ihre Aktivitäten in typischen digitalen Kom-
petenzbereichen. Während sie ihre Leistungen in Digi-
talmarketing und Social Media Management noch leicht 
über dem Durchschnitt der Wettbewerber ansiedeln,  
tun sich die Unternehmen mit jüngeren Trends wie etwa 
Mobile Marketing deutlich schwerer.

Markenführung: Mehr Ausgaben statt weniger
An fehlender Investitionsbereitschaft liegt es nicht.  
Obwohl es heute günstige digitale Wege gibt, Marken-

Quelle: Markenverband; Statistisches Bundesamt; McKinsey

2. Die Exporte waren in den vergangenen 10 Jahren Haupttreiber des  
Wachstums in der Markenindustrie

Markenumsätze des verarbeitenden Gewerbes im In- und Ausland, 2004 - 14
in Mrd. EUR

Wachstums- 
beitrag  
2004 - 14 

Inland

Ausland

~ 2/3

~ 1/3

193

154

2004

347

398

456

512

207

07

191

225

10

231

242

2014

270

+ 4% p.a.
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botschaften zu transportieren (etwa über virale Videos 
oder Facebook-Kampagnen), hat kein Unternehmen 
sein Budget zurückgefahren, im Ge gen teil: 49 Prozent 
der Befragten haben ihre Ausgaben sogar noch erhöht.

Der Grund für die wachsenden Markenbudgets liegt  
auf der Hand: Möglichen Einsparungen bei einzelnen 
Digitalkampagnen steht eine ungleich höhere Zahl an 
Kundenkontaktpunkten gegenüber, die es zu bespielen 
gilt. Das treibt die Ausgaben ebenso in die Höhe wie  
die Notwendigkeit, immer neue Inhalte rund um die 
Marke in immer kürzerer Zeit zu verbreiten – ein Aus-
ruhen auf früheren Markenerfolgen lässt das digital  
geprägte Kundenumfeld nicht mehr zu.

Quelle: Befragung der Markenverbandsmitglieder, 1  

3. Die Digitalisierung stellt hohe Anforderungen an die Markenführung

Organisation: Agil schlägt komplex
Die Markenwirtschaft weiß um das neue Dringlichkeits-
postulat in ihrem Geschäft. Und sie weiß um die wach-
senden Anforderungen, die globale Markenführung  
und die Ausdifferenzierung von Produkten und Kanälen 
mit sich bringen. Agilität statt Komplexität lautet das 
Gebot der Stunde. Unter den Mitgliedern des Marken-
verbands streben 71 Prozent schlankere Strukturen und 

-
derungen reagieren zu können und konsistente Marken-
erlebnisse über alle Kontaktpunkte hinweg zu schaffen. 

So verschieden die Ansätze der Unternehmen auch sind, 
um ihrer Organisation zu mehr Agilität zu verhelfen – 

Aufbau der benötigten digitalen  
Fähigkeiten und Talente

Erhöhte Geschwindigkeit

Formulierung einer Multichannel- 
Markenstrategie

Sich änderndes Konsumentenverhalten

Verringerung der Kontrolle über die  
Markenführung

Veränderung der Unternehmenskultur

Ausdifferenzierung von Kunden-
kontaktpunkten

Anpassung der Markenorganisation

Verteilung von Markenbudgets über  
Offline und Online

Top-Herausforderungen für Markenunternehmen im Zuge der Digitalisierung 
Anteil der Befragten in Prozent

57

51

17

20

20

23

29

40

43
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eins setzen sie alle voraus: neue Fähigkeiten, die den 
technologischen Anforderungen gewachsen sind.  
Noch ist die Markenwirtschaft für den „war for digital 
 talent“ nur unzureichend gerüstet: Kaum mehr als  
jedes fünfte Unternehmen sucht bislang digitale Talente 
über einen speziellen Recruiting-Prozess mit eigenem 
Team und externen Partnern. 

Der systematische Aufbau digitaler Expertise wird zu 
den Kernaufgaben der Markenwirtschaft in den kom-
menden Jahren gehören – neben den anderen Heraus-
forderungen, die der Megatrend Digi talisierung mit  
sich bringt. Die deutschen Markenunternehmen aber 
können mehr noch als andere Branchen Nutzen aus  
der digitalen Revolution ziehen. Denn nie zuvor waren 
die Bedingungen für innovative Markenführung besser 
als heute.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: simon_land@mckinsey.com

Autoren

Kernaussagen
1. Die neue Studie von Marken-
verband und McKinsey zeigt: 
Vom Geschäft mit der Marke pro-

tieren nternehmen, Verbrau-
cher und Staat so stark wie nie. 

. rstmals seit  ahren setzt 
die Mehrheit der Konsumenten 
stärker auf Qualität als auf den 
Preis und gibt der Markenwirt-
schaft damit zusätzlich Auftrieb. 

. Die digitale evolution ver-
langt von Markenunternehmen 
neue Strategien, mehr Agili - 
tät und technologisches Know-
how – und verspricht im Gegen-
zug weiteres Wachstum.

1 Dr. Thomas Bauer ist Berater im Münchner Büro von McKinsey. Schwerpunkte seiner  
Arbeit liegen auf den Themen Markenführung und Marketing Spend Effectiveness. 

2 Dr. Oliver Ehrlich ist Berater im Düsseldorfer Büro von McKinsey. Er unterstützt B2C-Unterneh-
men aller Branchen bei digitalen Transformationen, Multichannel- und E-Commerce-Strategien.

3 Dr. Simon Land ist Partner im Düsseldorfer Büro von McKinsey. Er berät vornehmlich Konsum-
güterunternehmen in den Bereichen Kunden-, Vertriebs- und Kanalmanagement.

3 Dr. Jesko Perrey ist Partner im Düsseldorfer Büro und Leiter der globalen Marketing & Sales 
Practice von McKinsey. Unternehmen des Konsumgüter- und Handelssektors berät er zu Fragen  
der Markenführung und Marketingstrategie.
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Von Benedikt Berlemann, Christoph Glatzel,  
Timo Kamp und Toni Schmidt 

Das halbe Volk treibt Sport: Nach einer Untersuchung 
von McKinsey sind 45 Prozent der Männer und 52 Pro-
zent der Frauen in Deutschland sportlich aktiv – und 
brauchen dafür immer mehr Ausrüstung. Der Umsatz 
des Sportfachhandels beläuft sich auf rund 8 Milliar- 
den Euro pro Jahr. Dabei ist Deutschland nicht nur ein 
 traditionell großer, sondern auch ein margenstarker 
Markt. So beträgt die durchschnittliche Umsatzrendite 
bei Sportar tikeln mehr als 7 Prozent, während der übri ge 
Handel auf kaum 5 Prozent kommt. Doch das lukrative 
Geschäft ruft neue Akteure auf den Plan – der klassische 
Fach handel gerät vermehrt unter Druck.

Der Wind wird rauer 
Insgesamt ist das Marktumfeld schwieriger geworden. 
Lag das Umsatzwachstum zwischen 2008 und 2013 noch 
bei durchschnittlich 2,1 Prozent pro Jahr, dürfte es bis 
2018 auf 1,6 zurückgehen. Insbesondere die Serie milder 
Winter hat sich negativ auf den Verkauf in wichtigen 
Segmenten wie Wintersportartikel und Winterfreizeit-
mode ausgewirkt. Die Folge: ein Überhang an Ware und 
ein erhöhter Druck auf die Preise. Überdurchschnitt-
liches Wachstum versprechen laut McKinsey-Analyse  
vor allem die Trendkategorien Outdoor-Textilien und 
Performance Footwear, wozu unter anderem Laufschuhe 
gehören . 

Nicht zuletzt muss der Sportartikelhandel auf Umbrüche 
reagieren, die den gesamten Einzelhandel erschüttern. 
Dazu gehört in erster Linie die immer stärkere Digitali-
sierung, die das Einkaufsverhalten der Menschen grund-
legend verändert. Mehr als 7 Millionen Menschen in 
Deutschland kaufen bereits ihre Sportartikel online ein. 
Und noch viel mehr informieren sich vor dem Kauf im 

Fit ins Rennen
Der deutsche Sportartikelhandel verdient prächtig. 
Doch neue Wettbewerber und Kundentrends 
 bedrohen das stationäre Geschäft. Wie lassen sich 
die Chancen auf weiteres Wachstum nutzen?
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Internet. Der Wissensvorsprung der Fachhändler gegen-
über dem Kunden schmilzt; oft weiß der Kunde durch 
Testberichte schon mehr über die Vor- und Nachteile 
neuer Sportutensilien als der Verkäufer im Geschäft.  
Für die Berater im Fachhandel wird es immer schwerer, 
 einen erkennbaren Mehrwert zu liefern.

Gleichzeitig driftet die Nachfrage auseinander. Standen 
früher vorwiegend mittelpreisige Angebote von durch-
schnittlicher Qualität im Fokus, geht der Kundentrend 
jetzt in Richtung Hoch- und Niedrigpreissegment. Neue 
technische Entwicklungen wie die individualisierte  
Massenfertigung ermöglichen es zudem, Produkte auf 
Kundenwünsche zuzuschneiden. Die selbstgestalteten 
Laufschuhe oder das eigens entworfene Trikot für den 

nur noch einen Klick entfernt – im stationären Handel 
da gegen oft gar nicht zu erhalten.

Das Feld der Wettbewerber wächst
Hinzu kommt noch ein struktureller Wandel des Markt-
umfelds: Gleich von mehreren Seiten dringen neue 
Wettbewerber vor . So haben Sportar-
tikelhersteller ihre Handelsaktivitäten ausgeweitet und 
verkaufen ihre Produkte nicht mehr nur online, sondern 
auch in eigenen Läden. Schon heute haben die drei größ-
ten Sportmarken ,  und Puma rund ein Vier-
tel ihres Umsatzes in der eigenen Hand. Bis 2022 dürfte 
der Anteil auf mehr als die Hälfte anwachsen.  Andere 
Hersteller wie m u  setzen zwar noch auf den 
Fachhandel – doch auch sie werden wahrscheinlich 
Shop-in-Shop-Systeme und mittelfristig auch eigene 
 Läden errichten.

Parallel dazu nehmen große Onlinehändler wie ma  
oder a a  Sportartikel in ihr Sortiment auf und 
punkten mit Riesenauswahl und guten Preisen. Der 

a a a
u au

u a u
a
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Markt anteil der Onlinehändler hat mittlerweile 10 Pro-
zent überschritten. Aber auch vertikale Handels ketten 
wie H&M und ma  erweitern ihr Standard  - 
sor timent um Sportartikel oder führen – wie ,  
oder  – verstärkt Aktionen mit der Warengruppe 
durch. Dabei stehen Themen im Mittelpunkt, die  
ei nen großen Teil der Bevölkerung ansprechen – etwa 
Rad fahren, Laufen, Schwimmen, Walken oder Yoga.

Nicht zuletzt kommt neue Konkurrenz aus dem Ausland. 
a  beispielsweise, der Sportartikelkonzern aus 

Frankreich, ist hierzulande auf Expansionskurs. a
 setzt stark auf Eigenmarken und verspricht ein 

 günstiges Preis-Leistungs-Verhältnis. Auch die britische 
Sporthandelskette a a  ist über 

a
a m H

a um a P
u au a a ma Ma au

u u m u a a a P u

1. Im deutschen Sportartikelmarkt erzielen nur noch einzelne Kategorien  
starkes Wachstum

ihre Beteiligung an  nicht nur im österrei-
chischen, sondern auch im deutschen Markt vertreten.

Neue Trends, neue Kunden 
So verschärft sich zwar der Wettbewerb, doch zum Aus-
gleich gibt es auch neue Wachstumschancen. Eine ergibt 
sich aus der zunehmenden Fitness älterer Menschen. 
Schon heute treiben 44 Prozent der Senioren ab 66 Jah-
ren Sport oder Gymnastik, mehr als ein Drittel fährt 
Fahrrad oder geht wandern. Damit bleibt – trotz demo-

 
ist der Trend zu Fitnessstudios ungebrochen. Betrug  
die Zahl der Mitglieder 2010 noch 7 Millionen, waren  
es 2014 schon mehr als 9 Millionen. Niedrig preisige  
Fitnessstudios ermöglichen inzwischen einer breiten  

Umsatz Sportartikelhandel  
nach Ländern1 
in Mrd. EUR

Deutscher Sportfach- 
handel nach Kategorien
in Mio. EUR CAGR3

08 - 13
CAGR3

13 - 18

Outdoor- 
Bekleidung

Performance Footwear 
(z.B. Laufschuhe)

Sports-inspired Foot-
wear (z.B. Sneaker)

Funktions- 
bekleidung 1.489

1.195

665

1.238

2.105

925

13

9

11

46

43

11

634

Freizeitbekleidung

Outdoor Footwear  
(z.B. Wanderschuhe)

Sportgeräte4

CA

GB

US

FR

JP

DE

Ø 1.179

32

8

Rot: Nur Sport- 
fachhandel

0,4

2,3

0,0

4,2

4,9

4,1

K.A.

2,1

1,9

2,6

-0,7

2,1

1,2

1,3

K.A.

1,6
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Bevölkerungsschicht regelmäßiges Training. Positiv 
wirkt sich schließlich das zunehmende Gesundheits-
bewusstsein in der Bevölkerung aus. Mehr Bewegung  
gilt nicht nur als Wohlfühlfaktor, sondern als probates 
Mittel gegen zahlreiche Krankheiten – vorbeugend oder 
sogar als eigene Therapieform. Nicht ohne Grund sub-
ventionieren zahlreiche Krankenkassen die An schaffung 
von Fitness-Trackern. Sie sollen die Mitglieder zu mehr 
körperlicher Aktivität motivieren. Gesundheit kann  
damit künftig ein noch stärkerer Motor für den Sport  - 
ar tikelmarkt in Deutschland werden.

Fitnessprogramm für Fachhändler
Sportartikelhändler sollten angesichts der bestehenden 
Risiken und Chancen genau prüfen, ob ihre Strategie 

und ihre Prozesse noch den Anforderungen der Zukunft 
genügen. McKinsey hat verschiedene Handlungs em p-
feh  lungen entwickelt, mit deren Umsetzung sich der 
 Erfolg im Markt absichern lässt. Sie können als Orientie-

„Fitnessprogramms“ dienen.

P u a In einem dynamischen 
Umfeld kommt es mehr denn je darauf an, ein klares, 
differenzierendes Wertversprechen zu bieten. Was  
will der Händler für seine Kunden sein: Discounter  
oder Premiumshop, Spezialanbieter (beispielsweise  
für Running, Bergsport, Tennis) oder Generalist, erste  
Anlaufstelle für Massensportler oder Fachberater für 
Sport-Freaks – oder gar beides?

2. Mächtige Marktteilnehmer setzen den Sportfachhandel von allen Seiten 
unter Druck

am um a u a m a
u

u H P m u a M

Umsatz1  
Mio. EUR

Markenhersteller
verstärken ihre Handels-
aktivitäten

Anzahl  
Läden

Adidas
Nike
Puma

1.017
491
231

   392

  26 
K.A.

Allgemeine Handelsketten
nehmen Sportartikel in ihr 
Standardsortiment auf

Umsatz1 
Mio. EUR

Aldi Nord/Süd
H&M  
Tchibo
Deichmann

 26.985
 3.600
 2.600
 1.610

Reine Online-Anbieter
weiten ihr Sortiment auf 
Sportartikel aus

Amazon 1.804.100
Zalando 20.186

Sportartikel
Stück, in 
Deutschland 
verkauft 

Größte Sportfachhändler in Deutschland

SportScheck 
Karstadt sports
Globetrotter

336
239
233

Umsatz1  
Mio. EUR
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m m au . Die Zeiten, in denen 
Händler allein mit der Größe ihres Sortiments punkten 
konnten, sind vorbei. Längst haben ma  & Co. bei 
Sortimentsbreite und -tiefe in den meisten Kategorien 
die Nase vorn. Gerade spezialisierte Händler können 

sie durch Vorauswahl der richtigen Artikel den Kunden 
die Kaufentscheidung leichter machen – ohnehin von je-
her eine der wichtigsten Aufgaben des Handels. Zu den 
Kernkompetenzen können auch Eigenmarken zählen: 
Sie erlauben eine wirkungsvolle Differenzierung, wenn 
sie zum Wertversprechen des Sporthändlers passen.

a a  Die nahtlose Integration von 

Wettbewerbsfaktor und öffnet neue Vertriebs türen. Mit 
Click & Collect-Angeboten etwa lässt sich die Frequenz 
im stationären Laden erhöhen. Umgekehrt kann in der 
Filiale mit Hilfe von Tablets eine Sortimentsvielfalt 
 präsentiert werden, die sonst an Platzmangel scheitern 
würde. Und ist ein Produkt einmal stationär ausverkauft, 
kann es noch im Beisein des Kunden im Onlineshop  
bestellt werden. Grundsätzlich sollten Fachhändler den 
Onlineverkauf als eine weniger infrastrukturintensive 
Form der Expansion ansehen und nutzen.

a  Für das Filial -
netz gilt dasselbe wie für das Sortiment: Schiere Größe 
ist kein Vorteil mehr. Angesichts sinkender Frequenzen 
und steigender Onlineanteile müssen alle Filialen auf 
den Prüfstand. Ziel sollte es sein, ein homogenes, er-
tragsstarkes Netz zu schaffen. Das kann auch bedeuten, 
das vorhandene Filialnetz auf einen stabilen stationä -
ren Kern im Rahmen eines integrierten Omnichannel-
Ansatzes zu verkleinern.

au u P a u  Die Gestaltung 
der Filialen (Ladenbau, Warenpräsentation, Sortiment, 
Schaufensterdekoration) sollte zum Wertversprechen 
des Händlers passen. Vor allem aber gilt es, den Laden-
besuch für den Kunden zu einem echten Erlebnis zu 
 machen – gerade hier können stationäre Händler Mög-
lichkeiten nutzen, die das Internet nicht bietet, etwa  
mit einer Tenniswand, einem Golfgreen, einer Kälte-
kammer oder mit Übertragungen von Sportevents. 

a u u  Die persönliche Nähe 
zum Kunden und eine kompetente Beratung vor Ort sind 
weitere einzigartige Differenzierungsmöglichkeiten des 
stationären Fachhandels. Der Einsatz geschulten Perso-

nals lohnt sich aber auch unter reinen Ertragsgesichts-
punkten: Gerade im Sporthandel bestehen große Cross-
Selling-Potenziale (etwa Laufsocken zum Laufschuh, 
oder Funktionsunterwäsche zur Skibekleidung). Ein 
professionelles Personalmanagement ist daher künftig 
unerlässlich.

a m  Mit Zusatz-
services lassen sich ebenfalls Kunden binden und Erträ-
ge erwirtschaften, etwa beim Verkauf individualisierba-
rer Produkte (Anpassung von Einlagesohlen, Besaitung 
von Rackets oder Skipräparation und -reparatur). Auch 
Verleihdienste (etwa für Ski, Snowboard, Fahrrad) kön-
nen sich lohnen.

a a m H
In Gesprächen mit großen Herstellern sollte der Fach-
handel die Bedürfnisse der Kunden in den Mittelpunkt 

Sondermodelle entwickeln, die helfen, der internet-
bedingten Preistransparenz zu entkommen. Auch eine 
enge Zusammenarbeit mit ausgewählten kleinen Produ-
zenten kann sich auszahlen: Nischenmarken gewinnen 
so eine Verkaufsplattform und die Händler die Chance, 
ihrem Sortiment ein eigenes Gesicht zu geben.

u u a a u m a
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a m u  Schließlich kann sich der 
Fachhandel noch stärker in der lokalen Sport-Commu-
nity verankern. Dazu gehört, das Sortiment auf die 
Sportarten auszurichten, die in der Umgebung besonders 
re levant sind. Denkbar ist auch, lokale Sportgrößen als 

mit Vereinen, Personal Trainern oder Fitnessclubs 
 einzugehen oder selbst Sportevents zu organisieren. 

Wer dieses Fitnessprogramm in seiner Organisation  
umsetzt, erhöht seine Chancen auf weiteres Wachstum 
nachhaltig – auch und gerade unter schärferen Wett-
bewerbsbedingungen. Denn klar ist: Der deutsche Sport-
markt bleibt auch in Zukunft attraktiv. Für den Fach-

 
zu nutzen und die sportlichen Wünsche der Kunden 
noch gezielter zu erfüllen als bisher.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: benedikt_berlemann@mckinsey.com

Kernaussagen
u m

u
a ma u a

a a a um
a

a u
a u u

u
m M u

a a
u

a u u
au u

a a
a

Autoren

1 Dr. Benedikt Berlemann ist Berater im Düsseldorfer Büro von McKinsey und Mitglied des deutschen 
Konsumgüter- und Handelssektors.

2 Dr. Christoph Glatzel ist Partner im Kölner Büro von McKinsey und berät vornehmlich Unternehmen 
der Konsumgüterindustrie und des Handels.

3 Timo Kamp ist Partner der Recovery & Transformation Services im Berliner Büro von McKinsey mit 
Schwerpunkt Konsumgüterindustrie und Handel.

4 Toni Schmidt ist Berater im Münchner Büro von McKinsey, Mitglied des deutschen Konsumgüter- 
und Handelssektors und ehemaliger CEO einer Sporthandelskette.
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„Die Art, wie wir miteinander 
kommunizieren, hat sich nachhaltig 
verändert“

Nach der digitalen Revolution: Dr. Michael 

Trautmann, Vorstand der Werbeagentur 

thjnk, über klassische Tugenden und neue 

Spielregeln in der Welt der Werbung.

Zu Zeiten von Don Draper und seinen „Mad 
Men“ in der Fernsehserie über eine US-Wer-
beagentur in den 1960er-Jahren gab es in 

mann, Mitgründer der Werbeagentur thjnk 

gen), kommt man auf rund 200 verschiedene 

rung und Personalentwicklung mit ständiger 
Weiterbildung werden immer größer“, be-

ber haben sich geändert: „Von den 1960er- 

den festen Provisionssätzen auf das Schalt-

wie wir es früher nicht kannten“, registriert 

Audi, IKEA, 
McDonald’s, RWE und HARIBO entworfen 

kanäle, atomisierte Zielgruppen und frag-

In der Hamburger thjnk-Zentrale erklärt 

te, wie die digitale Revolution die Welt der 
Werbung verändert und wie sich das auf die  

Akzente: Herr Dr. Trautmann, es scheint, 
dass die Werbebranche gerade fundamen-
tale Veränderungen erfährt. Sehen Sie das 
auch so? 
Dr. Trautmann: Der Werbemarkt verändert 



233’15

„Die Anforderungen 
wachsen in einem Tempo, 
wie wir es früher nicht 
kannten“: thjnk-Vorstand 
Dr. Michael Trautmann 
im Interview mit Akzente.
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oder Twitter, sondern vor allem auch um die Werbekam-

Akzente: Manche Unternehmen fürchten, bei inter-
aktiven Kampagnen die Kontrolle über ihre Werbebot-
schaften zu verlieren. Zu Recht?
Dr. Trautmann: Diese Bedenken erlebten wir anfangs 

 
für die eigene Marke, einschließlich ihrer Schwächen 
und Risiken, besitzen und entsprechend kommuni- 

-
-

Akzente: Wie beein ussen junge Trends wie virales und 
Content Marketing oder Big Data die Art, wie Werbung 
getrieben wird?
Dr. Trautmann:
viralen Hit wie den Volvo-Spot mit Jean-Claude Van 
Damme, den viele Millionen Menschen mit Vergnügen 

 

kalkulieren möchten statt mit den 1,5 Millionen, die hier  
tatsächlich ausgegeben wurden: Virale Hits sind nicht 

 
Videos nur durch den Einsatz entsprechender Budgets 

 
Natürlich haben relevante Inhalte für den User eine hohe 

mit dem Markteintritt von Google
ersten Mal die Möglichkeit geschaffen, einem Nutzer 

 

Media-Plattformen wie Facebook
jetzt noch einmal Fahrt auf, denn die Netzwerke wissen 

Akzente: Sind die sozialen Netzwerke auf dem Weg, 
zum Leitmedium der Werbeindustrie zu werden?
Dr. Trautmann:
mich zunehmend schwer; ich glaube, die Zeit, in der es 

 

Akzente: Schöpfen die Unternehmen die Möglichkei-
ten der sozialen Medien heute schon voll aus?
Dr. Trautmann:

-

einer klaren Strategie für den Einsatz der sozialen  
-

Fall gibt es viel Raum für Verbesserung und Unter-
 

internen Strukturen und das eigene Community Ma-
nagement auf Plattformen wie Facebook, Instagram 
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„Ich glaube, dass es eine 
Zukunft für Printwerbung 
gibt“: thjnk betreut auch 
den Kunden Audi.

Kraftstoff verbrauch, innerorts: 22,2–19,3 l/100 km, außerorts: 10,7–8,4 l/100 km, kombiniert: 14,9–12,4 l/100 km; 

CO
2
-Emissionen, kombiniert: 349–289 g/km.

Rrrrrrrrrrrrrrrrrrrr8.
Noch agiler. Noch dynamischer. Noch effi  zienter. Dank Audi ultra Leichtbautechnologie. Und der Haltung, die dahintersteht: 

dem unbedingten Willen, immer neue Grenzen zu überwinden. Der neue Audi R8. www.audi.de/r8
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-

Akzente: Gefährdet das Adblocking, das Werbe-
botschaften automatisch heraus ltert, Ihr digitales  
Geschäft?
Dr. Trautmann:  

Unter dem Vorwand, den User von der „ungeliebten“ 
 

Motto: „Wir nehmen dir deine Erlösquelle, aber wenn  
du lieb bist und uns 30 Prozent abgibst, können wir viel-

Schritt mit der technischen Entwicklung, und das wird 

Akzente: Kommen wir von den digitalen Gefährdungen 
zu denen für das klassische Werbegeschäft: Werden 
Print und TV jetzt zum Auslaufmodell? 
Dr. Trautmann:
eine andere Sprache – das Fernsehen verzeichnet stei-

glaube ich auch, dass es eine Zukunft für Printwerbung 
gibt, vor allem in der Nische für spezialisierte Premium-

 

zahlreiche digitale Werbeformen den Nachweis ihrer  

Akzente: Es hei t, die steigende Zahl an Werbe ächen 
und -formen führe zu einer In ation der Botschaften 
und reduziere die Aufmerksamkeit der Konsumenten. 
Teilen Sie diese Einschätzung? 
Dr. Trautmann: -

-

Der Preis für einen 30-Sekunden-Spot beim Superbowl 

-
rung bietet da noch Google

Akzente: Trotzdem wollen deutsche Unternehmen laut 
einer aktuellen McKinsey-Studie ihre Budgets eher  
aufstocken als herunterfahren. Heißt das, die Bedeu-
tung von Werbung nimmt weiter zu?
Dr. Trautmann: Zunächst einmal ist Werbung ein Seis-
mograph für die wirtschaftliche Entwicklung, und die ist 

Reaktion darauf, dass es teurer wird, sich mit seiner Wer-
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„Für mich ist Adblocking und die Art,  

wie es betrieben wird, ein Geschäft mit 

mafiösen Strukturen. Solches Verhalten 

sollte verboten sein.“
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-

Akzente: Algorithmen übernehmen vermehrt den Ein-
kauf von Werbung, etwa beim Programmatic Buying. 
Verändert das Ihre Branche – und wenn ja: zum Guten 
oder zum Schlechten?
Dr. Trautmann: 
muss ich seit einiger Zeit schlucken, wie zielgenau mich 

-
-

-
menten mit besserer Werbung zu dem Zeitpunkt zu er-

Akzente: Welche kommunikativen Herausforderungen 
beschäftigen Ihre Kunden momentan am stärksten ?
Dr. Trautmann: Da gibt es einerseits die Sehnsucht nach 

sich alles ergibt, die den „reason why“ erklärt, also die 
Frage beantwortet: Warum gibt es unser Unternehmen? 

 
-

ten –  oder auch zunehmend mit welchen Dialogen – 
wende ich mich wann, wo und in welcher Intensität an 
welche Zielgruppe? Im Sinne einer Marketing Spend  

-

Akzente: Viele Unternehmen lagern immer mehr  
Werbe- und Marketingaufgaben aus. Agenturen bieten 
umgekehrt zunehmend Full-Service-Leistungen an. 
Verschiebt sich die Macht von den Marketingabteilun-
gen der Unternehmen hin zu den Agenturen?
Dr. Trautmann:

-
modelle wie Leo’s thjnk tank, unser Joint Venture mit 
Leo Burnett McDonald’s gegrün-

 

 
Akzente: Wie immer gibt es auch den Gegentrend: Viele  
Unternehmen betreiben zunehmend „cherry-picking“ 
und kaufen Dienstleistungen von verschiedenen Agentu-
ren ein. Was halten Sie davon?
Dr. Trautmann:

Möglichkeit dazu sehen wir in einer modernen Interpre-
-

-
keit zur fruchtbaren Zusammenarbeit mit anderen 

 
Akzente: Die allgemeine Devise lautet derzeit „näher 
ran an die Kunden“. Was heißt das für Sie konkret – 
was macht für Sie eine gute Kundenbeziehung aus?
Dr. Trautmann: -

 
-

lich eher möglich als früher, weil wir wirklich näher  
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Edding und Nagellack? Ungewohnt. 
Dazu passt eine ungewöhnliche  
Kam pagne in den digitalen Medien.
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Akzente: Zum Thema Erfolgsmessung: Ist es Ihnen als 
Kreativer ein Gräuel, die Qualität Ihrer Kampagnen an 
Zahlen zu messen?
Dr. Trautmann:
großer Fan davon, die Wirkung von Werbemaßnahmen 

Skepsis gegenüber Pretests – unter anderem sind ja  
Red Bull und der Renault Twingo in solchen frühen Pro-

 
Problem damit hat, fertige Dinge zu testen – und gege-

Akzente: Einige Ihrer Kollegen beklagen, dass Kreativ-
leistung nicht mehr adäquat honoriert wird. Wie lässt 
sich die überhaupt kalkulieren?
Dr. Trautmann:  Unsere Branche beutet sich seit Jahren 

-
barte Pauschale, wird als Honorarmodell von immer  

-

anderen professionellen Dienstleistungen gibt es Preis-

-
sche Verband der Werbeagenturen hat vor einigen Jah-
ren einen klugen Versuch unternommen, die Diskussion 

-
 

die wöchentliche Werbebeilage sollten demnach nach 

Werte für eine Marke schaffen, werden nach diesem  

Akzente: Wagen Sie eine Prognose: Wie sieht die  
Werbelandschaft in zehn Jahren aus?
Dr. Trautmann: Wenn ich das wüsste, würde ich wahr-

 
von Omnicom, oder von Martin Sorell, dem Chef von 
WPP
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Dr. Michael Trautmann (51) ist Mit-

gründer der Werbeagentur thjnk und 

Vizepräsident des Gesamtverbands 

der Kommunikationsagenturen GWA. 

Der Betriebswirt begann seine Karrie-

re als Unternehmensberater, war 

dann in der Geschäftsführung der Werbeagentur 

Springer & Jacoby, ehe er Global Head of Marketing 

bei Audi wurde. Seit 2012 ist er Vorstand bei thjnk. 

Die Agenturgruppe thjnk wur-

de 2012 in Hamburg gegrün-

det. Der Vorstand besteht aus 

den Gründern Karen Heumann, 

Armin Jochum und Michael 

Trautmann. An den Standorten 

Hamburg, Berlin, Düsseldorf, München und New York 

arbeiten rund 320 Mitarbeiter für Kunden wie Audi, 
IKEA, thyssenkrupp, Commerzbank und McDonald’s.
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„Aus England kommt ein  

kluger Versuch, die Diskussion 

um gerechte Honorierung zu 

beleben: Agenturen sollten 

nach Input, Output und Out-

come bezahlt werden.“
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Luxusgüter

Von Linda Dauriz, Saskia Hedrich und Nathalie Remy

Seit diesem Jahr tickt die Welt der Luxusmarken end-
gültig digital. Im vergangenen März fusionierten die  
Internetanbieter Yoox und Net-A-Porter zum Markt-
führer im Onlinehandel mit Premiummode. Fast zeit-
gleich veröffentlichte McKinsey die Zahlen der Branche 
für das abgelaufene Geschäftsjahr: Danach sprang der 
globale Umsatz mit Luxusgütern aus dem Internet auf  
14 Milliarden Euro – ein Anstieg von 50 Prozent gegen-
über dem Vorjahr. E-Commerce ist das heißeste Thema 
im Luxusgütergeschäft des Jahres 2015. 

Die Frage lautet nicht mehr, ob und wann Hersteller  
und Händler auf den digitalen Zug aufspringen sollen. 
Entscheidend ist nur noch das Wie: Welche Kanäle  
und Kontaktpunkte können sie wie nutzen, um ihren 
Kunden perfekte Markenerlebnisse zu verschaffen – 

Analyse aus der Studienreihe „Digital Luxury Experience“, 
die McKinsey zusammen mit dem italienischen Bran-
chenverband Altagamma jährlich durchführt. Mehr  
als 7.000 Luxuskunden in acht Ländern der Welt gaben 
 darin Auskunft zu ihren Kaufentscheidungsprozessen. 
Im Einzelnen untersucht wurden die Kategorien Mode, 
Accessoires, Uhren und Schmuck sowie Beauty in je  -
weils drei Preisstufen.

Kunden weiter als die Unternehmen
Die Studie untersucht die oft verschlungenen Pfade, die 
Kunden für den Kauf eines Luxusartikels einschlagen – 
von der Markenboutique über Zeitschriften bis zum  
Modeblog. Kanalübergreifendes Stöbern und Shoppen 
ist auch unter Luxuskäufern heute gängige Praxis, und 
zwar nicht nur bei der digital geprägten Generation Y: 
Die Babyboomer – immerhin mittlerweile Generation  
50 plus – surfen in ihrer Freizeit ebenso lange im Inter-

Am Wendepunkt
Kunden im Luxussegment nutzen heute alle  

Kanäle zum Stöbern und Shoppen. Die neue  

Studie zum Thema zeigt, welche Kontaktpunkte  

für das Kauferlebnis entscheidend sind.

net wie die Jungen, nämlich rund 15 Stunden pro Woche, 
und mehr als 70 Prozent von ihnen sind in den sozialen 
Netzwerken aktiv. 

Luxusgüterunternehmen müssen sich dem gewandelten 
Kundenverhalten anpassen, wenn sie ihre Zielgruppen 
angemessen bedienen wollen. Denn mehr noch als ande-
re Konsumenten erwarten Käufer von Luxusprodukten 
ein kanalübergreifend perfektes Einkaufserlebnis und 
ein digitales Serviceniveau, wie sie es von Amazon & Co. 
gewohnt sind. Doch nicht alle Anbieter von Luxusmarken 
sind schon so weit, diese Erwartungen an sämtlichen 
Kontaktpunkten zu erfüllen.

Onlinehandel auf der Überholspur
Dabei drängt die Zeit. Luxusmarken, so fand McKinsey 
in einer Langzeitanalyse heraus, brauchen etwa vier Jah-
re, um in Onlinekanälen Fuß zu fassen. Erst dann errei-
chen sie den „tipping point“, den entscheidenden Wen-
depunkt, an dem das Onlinegeschäft Fahrt aufnimmt.  
Ist der E-Commerce im Unternehmen bis dahin ohne 
größere Investitionen am Rande mitgelaufen, werden 
nun die Webauftritte professionalisiert, Social-Media-
Kampagnen gestartet und digitale Serviceangebote ge-
schaffen. Der Ressourcenaufbau startet in der Regel, 
wenn das Onlinegeschäft 6 bis 7 Prozent zum Gesamt-
umsatz der Luxusmarke beisteuert. Die Professionalisie-
rung verleiht ihm dann noch einmal einen gewaltigen 
Schub: In den nachfolgenden fünf Jahren wird typischer-
weise der Onlineanteil am Umsatz der Marke auf 18 bis 
20 Prozent steigen ra e te .

Was für einzelne Luxusmarken gilt, lässt sich auf die ge-
samte Branche übertragen: Der weltweite Onlinemarkt 
für Luxusgüter steht momentan an der Schwelle zu ei-
nem sprunghaften Wachstum. In den nächsten fünf Jah-
ren dürfte sich der Onlineanteil an den Jahresumsätzen 
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der Branche von derzeit durchschnittlich 6 auf 12 Pro-
zent verdoppeln und bis 2025 sogar verdreifachen –  
auf dann 70 Milliarden Euro. Damit wäre der globale  
E-Commerce in zehn Jahren gewissermaßen der dritt-
größte Markt im Luxussegment nach China und den 
USA.

Viele Kontaktpunkte bis zum Kauf
Das Umsatzwachstum im Netz spiegelt das wahre digi-
tale Geschäftspotenzial der Luxusmarken jedoch nur 

Onlinekanäle auf die Entscheidungsphase der Kunden 
vor dem eigentlichen Kauf. Denn die Zahl der „Touch-
points“, an denen Verbraucher mit Luxusmar ken kon-
frontiert werden, hat sich mit dem Internet vervielfacht: 
Potenzielle Käufer kommen nicht mehr nur mit tradi-
tionellen Katalogen, Kinospots und Verkaufspersonal  
in Kontakt, sondern auch mit zahl losen Web sites, On-
linebannern, Apps und Communities. 74 Prozent der  
gesamten Luxusgüterumsätze werden heute von min-

elle g tal x r x er en e

1. Das Onlinegeschäft mit Luxusmarken gewinnt nach 4 Jahren Präsenz im 
Netz massiv an Fahrt

-

McKinsey hat insgesamt 21 Touchpoints analysiert, die 
den Entscheidungsweg von Luxusgüterkunden säumen: 
darunter stationäre Läden und Onlineshops, Suchma-
schinen und soziale Medien, Printanzeigen und Banner-
werbung, Mundpropaganda, Expertentipps und Blogs. 
Tatsächlich ist die Kundenreise von der ersten Orien-
tierung bis zum eigentlichen Kauf äußerst komplex:  
Interessenten haben im Schnitt nicht weniger als neun 
Kontaktpunkte, bevor sie sich für eine Marke entschei-
den. Luxusprodukte sind nun einmal keine Mitnahme-
artikel und ihre Anschaffungen selten Spontankäufe. 
Umso wichtiger ist es, möglichst früh auf dem Käufer-
radar zu erscheinen, denn Premiumkunden kaufen, was 
sie kennen: Drei Viertel aller Luxuskäufe entfallen auf 
die wenigen Marken, die in der frühen Vorauswahl be-
reits enthalten sind – ein Grund mehr für Luxusherstel-
ler, an möglichst vielen Kontaktpunkten sichtbar zu sein. 

Entwicklung des Onlineanteils am Gesamtumsatz einer Marke  
über einen Zeitraum von 11 Jahren (N = Jahr der Wende)

20% -

5% -

10% -

15% -

25% -

0% -
N-4 N N+5 N+7

Anlaufphase

Wendepunkt

Wachstum

Plateau
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Die wahren Schlüssel zum Kunden 

der Fülle von Touchpoints in der virtuellen und realen 
Welt haben sich fünf als besonders relevant herausge-
stellt – sei es, weil sie eine Schlüsselrolle bei der Kauf-
entscheidung spielen, oder aber weil Kunden sie in ihrer 

ra

a enge t  Der Besuch eines Luxusgeschäfts ist 
auch in einer digital geprägten Konsumlandschaft durch 
nichts zu ersetzen. Der stationäre Laden bleibt der Er-
lebnisraum schlechthin und ist der mit Abstand wich-
tigste Touchpoint. 80 Prozent der Luxuskonsumenten 
suchen ihn regelmäßig auf. Ein digitales  Be gleitangebot 
kann diesen zentralen Kontaktpunkt  indessen noch ein 
Stück attraktiver machen.

n ro agan a  Luxuskäufern ist es wichtig, was ihr 
soziales Umfeld denkt. Persönliche Empfehlungen haben 

-

scheidung; jeder zweite Luxuskunde stützt sich darauf. 
Die digitalen Kommunikationsformen – ob SMS, 
 tter oder a e oo -Post – leisten der Mundpropa-
ganda zusätzlichen Vorschub.

nl ne e. Websites haben keine Laufkundschaft.  
Für Luxusmarken kommt es deshalb darauf an, in Such-

wie Google und Amazon haben die Latte hier sehr hoch 
gelegt: Es genügt nicht mehr, gute Platzierungen auf  
Ergebnisseiten nur zu kaufen – man muss sie sich ver-
dienen. Eine starke Netzpräsenz ist daher das A und O. 
Was dann noch zählt, ist der schnelle Weg des Kunden 
zur eigenen Website. Dies gelingt mit einer umfassen-
den Optimierung der Suchfunktion (SEO).

er a er onal  Gute Erfahrungen mit Verkäufern 
wirken lange nach – weniger gute ebenso. Digitale 
 Tech nologien können helfen, Mitarbeiter zu schulen 
und Serviceleistungen zu verbessern.

elle g tal x r x er en e

2. Fast drei Viertel aller Luxuskäufe sind digital beeinflusst – doch einige der  
wichtigsten Kontaktpunkte befinden sich in der realen Welt

Reine
Offline- 
käufe

Onlinekäufe

Offlinekäufe mit einem oder  
mehr digitalen Kontaktpunkten

1 Ladengeschäft

2  Mund propaganda

3 Onlinesuche

4  Verkaufspersonal

5 Website

26

68

6

Top-5-Kontaktpunkte bei LuxuskäufenKauf- und Kaufentscheidungskanäle  
im Luxusgütersegment
Anteil der befragten Kunden in Prozent
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e te  Authentizität, Ambiente, Angebot – die Kri te-
rien eines guten Luxuswebshops ähneln denen eines 
 stationären Ladens. Hier wie dort steht das Mar ken-
erlebnis im Vordergrund. Jeder zweite Luxuskun de be-
sucht die Websites „seiner“ Marken regelmäßig. Tech-
nisch müssen viele Anbieter allerdings nachrüsten –  
von der in tuitiven Navigation bis zur Anpassung an  
mobile End geräte.

Exzellenz an den fünf Schlüsselkontaktpunkten ist ein 
Muss, reicht aber allein noch nicht aus, um Kunden für 
die eigenen Luxusmarken zu begeistern: Bis zu sieben 

-
dung der Konsumenten. Welche genau, variiert von 
Land zu Land und von Kategorie zu Kategorie, wie die 
Detailanalyse zeigt (Gra ). So erreicht ein Prêt-à- 
porter-Anbieter in Italien seine Klientel am besten über  

n era a l ran re tal en Gro r tann en ra l en A na m rageerge n e a an n orea er n t ent alten

elle g tal x r x er en e

3. Je nach Land und Luxuskategorie variieren die kaufrelevanten Kontakt punkte  
stark – individuelle Strategien lohnen sich

FR CNUSBRUKITFR CNUSBRUKITFR CNUSBRUKITFR CNUSBRUKIT

Ladengeschäft

Mundpropaganda

Onlinesuche

Verkäuferempfehlung

Website

Mode-/Luxuszeitschrift

Reiseshop (z.B. Flughafen)

Online-Community/Blog

TV-/Kinowerbespots

Katalog/pers. Mailing

Event-Sponsoring

Luxusmarken-App

Außenwerbung

Produktplatzierung TV/Film

Themen-Website/-App

Social Media

Expertenempfehlung

Multibrand-Onlineshop

Onlinebanner

Web-Videodienste

E-Newsletter/SMS

Relevanz von Kundenkontaktpunkten im Kaufentscheidungsprozess 
Nutzungshäufigkeit nach Produktkategorien und Ländern1 

Prêt-à-porter Accessoires Uhren u. Schmuck Beauty

Top 5

Top 10
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Modejournale, Newsletter und Marken-Apps. Teure  
Uhren und Schmuck lassen sich in China vor allem über 
Werbespots, Event-Sponsoring, Produktplatzierungen 
und Themen-Websites verkaufen. Und hochwertige 
 Kosmetik wird in Brasilien über Blogs, Expertenempfeh-
lung und Onlinebanner besonders gut wahrgenommen. 

Solche Mikroanalysen helfen Luxusunternehmen, die 
für ihre Produkte und Märkte wirklich relevanten Kon-

gesetzt, gilt es, die Kommunikation über alle Kanäle  
hinweg einheitlich zu gestalten und in eine übergreifen-
de Markenstrategie einzubetten. Letzten Endes liegt  
der Schlüssel zum Erfolg darin, die im Luxussegment 
traditionell hohen Standards mit der Agilität des Digital-
geschäfts zu einem harmonischen Gesamtkonzept zu 
verknüpfen. Nur so können auch in digitalen Zeiten jene 
besonderen Kundenerlebnisse entstehen, von denen die 
Luxusbranche mehr als jede andere lebt. 

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: linda_dauriz@mckinsey.com
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Autoren

1 Linda Dauriz ist Partnerin im Münchner Büro von McKinsey. Sie ist Mitglied der Apparel, Fashion & 
Luxury Group und berät Unternehmen aus diesem Geschäftsfeld zu Strategie, Marketing und Vertrieb. 

2 Saskia Hedrich ist Senior Knowledge Expert in der Apparel, Fashion & Luxury Group im Münchner 
Büro von McKinsey. Unternehmen der Branche berät sie vornehmlich zu Fragen der Beschaffung und 
zu Wachstumsstrategien.

3 Nathalie Remy ist Partnerin im Pariser Büro von McKinsey und Co-Leiterin der Apparel, Fashion & 
Luxury Group. Mode- und Luxusgüterunternehmen unterstützt sie vornehmlich bei Marken- und 
Wachstumsstrategien. 
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Ernährungswirtschaft

Von Morten Rossé und Martin Stuchtey

Gourmets sind in Europa gut aufgehoben: Croissants  
und Spreewaldgurken, Serranoschinken und Chianti, 
Leb kuchen und Kopenhagener Gebäck – die Lebens mittel 
des alten Kontinents sind vielfältig und von hoher Quali-
tät. Landwirte und andere Lebensmittelhersteller arbeiten 
 effektiv, ihre Branche genießt einen hohen Stellenwert: 
Die Agrarwirtschaft nimmt 40 Prozent der Fläche des 
Kontinents in Anspruch, der durchschnitt liche euro  pä-
ische Privathaushalt gibt pro Jahr 6.600 Euro für Lebens-
mittel aus. Und die EU investiert jährlich 56 Mil liarden 
Euro in die Entwicklung der Landwirtschaft und der länd-
lichen Gegenden. Trotz dichter Besiedlung kann der 
 Kontinent sich mühelos selbst versorgen und dazu noch 
exportieren.

Die Schattenseite des Fortschritts
Trotzdem ist längst nicht alles im Lot. Denn die euro - 
pä ische Lebensmittelbranche steht vor drei tiefgreifen- 
den strukturellen Pro blemen, für die sie bislang keine 
Lösung gefunden hat.

Das System ist verschwenderisch. Rund ein Drittel aller 
in Europa produzierten Lebensmittel wird gar nicht 
 verzehrt, vom Obst und Gemüse verdirbt sogar fast die 
Hälfte. Zudem kommen oft nur 30 Prozent des ein ge-

 
und nur 5 Prozent der ausgebrachten Nährstoffe landen 
im menschlichen Körper. Schließlich werden kaum 
Wertstoffe aus Lebensmittelabfällen, Abwässern und 
nicht genutztem Wasser zurückgewonnen – sie müssen 
dem System also stets neu zugeführt werden ra   
Seite 36). 

Das System verursacht Umweltschäden. Der beispiel-
lose Erfolg der Industrialisierung in der Landwirtschaft 

Vom Feld auf den Tisch und wieder zurück
Europa produziert zuverlässig gute Lebensmittel. 
Doch ohne Umstellung auf ein regeneratives  
System werden die Unternehmen den künftigen  
Anforderungen nicht gerecht. 

gründet sich zu einem Großteil auf Spezialisierung und 
den verbreiteten Einsatz von Dünger, Pestiziden und 
Treibstoff. Deshalb ist heute zwei Mal so viel Stickstoff 

 
die Meere, wie es für den Planeten gerade noch als sicher 
und gesund gilt. Infolge der Spezialisierung sind in 

von Bodenverarmung (Degradation) betroffen: In sol-
chen Böden wird weniger Kohlenstoff gebunden, was 
letztlich zur Erderwärmung beiträgt.

Das System mindert die r du t ualität. Eigentlich 
sollte die Qualität der Lebensmittel im Laufe der Zeit 
besser werden. Bei den meisten Gemüsesorten ist  
der Nährwert jedoch drastisch gefallen: Tomaten ent-
halten heute 55 Prozent weniger Kalium als in den 
1950er-Jahren, Gurken 78 Prozent weniger Eisen und 

 
sich inzwischen oft Spuren von giftigen Chemikalien 
oder Kunststoffen im Gemüse.

Diese drei strukturellen Probleme führen dazu, dass  
die Agrarwirtschaft in dieser Form kaum noch in der 
Lage sein wird, die künftigen Bedürfnisse zu decken. 
Denn die positive Wirkung der Industrialisierung lässt 
nach: Lag der jährliche Produktivitätszuwachs in der 
Landwirtschaft vor 40 Jahren noch bei 2,5 Prozent,  
waren es nach der Jahrtausendwende nur noch 1,3 Pro-
zent. Zudem schrumpfen die landwirtschaftlich nutz-
baren Flächen und die Anzahl der Bauern geht zurück –
allen Ausgleichszahlungen zum Trotz. 

Die Weltbevölkerung dagegen dürfte bis 2050 auf rund 
9,6 Milliarden Menschen anwachsen. Und der steigen de 
Wohlstand führt dazu, dass mehr Proteine, also Fisch 
und Fleisch, konsumiert werden. Die Agrar- und Ernäh-
rungswirtschaft wird im Jahr 2050 folglich 70 Prozent 
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here ien  recisi n armin  set t au  i  Data  Satellitennavi ati n und rä ise etter r n sen.
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mehr Lebens mittelkalorien produzieren müssen als zu 
Be ginn des Jahrhunderts.

Innovation durch Regeneration
Europa könnte diesen Herausforderungen mit einem 
Paradigmenwechsel begegnen – hin zu einem regene-
rativen, robusten, gesünderen System ohne Verschwen-
dung. McKinsey hat die dazu notwendigen Maßnahmen 
im Rahmen einer EU-weiten Studie („Growth within –  
a circular economy vision for a competitive Europe“)  
untersucht. Was anmutet wie die Rückkehr zu den 
Grundprinzipien des Landbaus – produktive Nutzung 
aller biologischen Systeme, die Stärkung der Böden und 
die Rückführung der Nährstoffe –, könnte Ausgangs-
punkt für einen massiven Innovationsschub in der Land-

 Durchschnittlich 3  der em se lan en sind nicht ess ar Schalen  lätter etc.)
    er ewichti ) der  3  ettlei i )

uelle   l al d l sses and d waste  tent  causes and reventi n    verc min  esity  n initial ec n mic analysis   Daten u ettlei i eit  
v n der e site der elt esundheits r anisati n   wards e icient use  water res urces in ur e   D  lle un vist und ran  de an  Undernutriti n   
a ma r health r lem in ur e   lly i s und e han Salm n  a in  the w rld s de raded lands  

1. Die heutige Agrar- und Ernährungswirtschaft ist von struktureller Verschwendung geprägt

wirtschaft werden. Folgende sechs Ansätze helfen, den 
Paradigmenwechsel einzuleiten. 

here ess urcene ien  in der andwirtscha t. Das 
so genannte „Precision Farming“ revolutioniert bereits 
die landwirtschaftlichen Methoden. Hierbei handelt es 
sich um ein ganzheitliches Betriebsmanagement, das auf 
IT, Big Data, Fernerkundung und Satelliten na vigation 

-
tabel. Landwirte, die mit dem neuen Ansatz arbeiten, 

-
rung, 10 bis 20 Prozent weniger Einsatz von Dünger und 
Pestiziden und (bei Kombination mit Direkt saat ohne 
Bodenbearbeitung) bis zu 75 Prozent niedri gere Kosten. 
Der Einsatz neuer Technologien steigert die Ressourcen-

Verschwendung
31% aller Lebensmittel  
bleiben ungenutzt

Düngereinsatz
95% der Düngemittel liefern  
keine Nährstoffe

Fehlernährung
Fettleibigkeit bedingt  
5% der Todesfälle

Von den  
Pflanzen  
nicht aufgenommen (bis zu 
70%). Setzt Treibhaus- 
gasemissionen frei und  
ver ursacht Eutrophierung/ 
Wasserverschmutzung

11%  
Verschwen-
dung durch 
Verbraucher

20%  
Verschwen-
dung in der 
Wertschöp-
fungskette

69% konsumiert

Verlorenes 
oder  
verschwen-
detes  
Gemüse

Vom Menschen auf-
genommene Nährstoffe

Fließt in  
nicht ess -
bare Pflan-
zenteile1

> 50% der europäischen 
Bevölkerung haben Über-
gewicht (30%) oder sind  
fettleibig (22%)2

Nicht auf- 
genommene
Nährstoffe
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serungssysteme in küstennahen, süßwasserarmen Ge-
bieten den Einsatz von Salzwasser – mit Hilfe neuartiger 
Bewässerungsdüsen, die nach außen nur Wasserdampf 

e enerative ewirtscha tun . Einige landwirtschaft-
liche Nachhaltigkeitsmethoden knüpfen an alte,  teil-
weise vergessene Bewirtschaftungsformen an. So  för dert 
das EU-Projekt BERAS International einen kreislauf-
orientierten Ansatz: In einer Region werden auf den 

Futter für die Tiere, die wiederum organischen Dünger 
für die Felder liefern. In diesem System können die Land- 
wirte ihren Futtermittel- und Düngerbedarf in  hohem 
Maße selbst decken. Weitere Beispiele für regenerative 
Landwirtschaft sind Agroforstwirtschaft, ganzheit liches 
 Weidemanagement oder auch die weidebasierte Milch-
produktion mit keinem oder nur minimalem Dünger-
einsatz.

eschl ssener ähr  und hst reislau . Abfall  
bietet ein erhebliches Potenzial zur Gewinnung wert-
voller Biochemikalien und Nährstoffe oder zur Produk-
tion von Energie. So steckt in Klärschlamm, Fleisch, 
Knochenmehl und anderem biologisch abbaubarem  
Abfall der EU-Länder so viel Phosphor, dass sich damit  
nahezu 30 Prozent des heutigen Bedarfs an phosphor-
basiertem Kunstdünger decken ließe. Noch besser ist  
es indessen, Abfall gar nicht erst zu produzieren. Der 
Nachhaltigkeitsinitiative „Plant Chicago“ gelingt es, bei 
der Produktion von Tilapia, Gemüse, Bier und Kom-
bucha Abfall und Einsatzgüter weitgehend in der Waage 
zu halten. Mit dem verbleibenden Abfall werden in einer 
Biogasanlage Strom und Dampf produziert, die in einer 
angeschlos senen Großküche verbraucht werden – ein 
fast verschwendungsfreies geschlossenes System.

iederau au des nat rlichen a itals. Beschädigte 
Ökosysteme lassen sich reparieren oder verbessern – 

weisen heute schon das wirtschaftliche Potenzial einer 
Bodensanierung nach. So hat das US-amerikanische 
 Sav ry nstitute durch ganzheitliche Ansätze die Wie-
derherstellung von mehr als 2,5 Millionen Hektar Land 
möglich gemacht. Die Vermögensverwaltung  artners 
wiederum erzielt Renditen und erzeugt zugleich positive 

für insti tutionelle Investoren und baut dabei regenera-
tive Landwirtschaftssysteme auf. 

andwirtscha t in Städten. Das Interesse an „Urban 
Farming“ wächst, weil Städter zunehmend lokale, fri-
sche, möglichst wenig verarbeitete Lebensmittel essen 
möchten. Zudem sind die Transportwege kurz und die 
Verschwendung von Lebensmitteln wird verringert.  
So plant beispielsweise die Stadt Barcelona, die Hälfte 
des Lebensmittelbedarfs innerhalb oder in der Nähe  
der Stadt zu produzieren. almart wiederum errichtet 
Gewächshäuser neben Supermärkten, um die Liefer-
kette für bestimmte Gemüsesorten zu verkürzen. In klei-
nerem Rahmen gibt es bereits vertikale Bauernhöfe (An-

und Aquaponik. Der letztgenannte Ansatz, der unter 
 anderem im oben erwähnten „Plant Chicago“-Projekt 
umgesetzt wird, ist dem Kreislaufgedanken besonders 

und produzieren so wieder frisches Wasser für die 
 Fische. Wie viel Potenzial in diesen Formen des Urban 
Farming steckt, wenn sie erst einmal im großen Stil um-
gesetzt werden, gilt es allerdings noch zu erforschen.

Di itale ie er etten. Die EU hat sich zum Ziel gesetzt, 
die Lebensmittelverschwendung in Produktion, Einzel-
handel und Vertrieb, in der Gastronomie und in den  
Privathaushalten bis 2025 um mindestens 30 Prozent  
zu verringern. Die Unternehmen nutzen hierzu inzwi-
schen Big Data und IT. So erstellen Experten bei esc  
auf Grundlage örtlicher Wettervorhersagen zuverläs-
sigere Absatz- und Bedarfsprognosen für bestimmte  

Organisationen werden hier aktiv: Die britische Organi-
sation WRAP schätzt, dass alle lokalen Kampagnen zu-
sammengenommen die Verschwendung von Lebensmit-
teln bereits um mindestens 15 Prozent verringert haben.

Vorteile eines kreislaufbasierten Systems
Je nachdem, wie konsequent sie das Thema angeht, 
kann sich Europas Agrar- und Ernährungswirtschaft  
bis 2050 sehr unterschiedlich entwickeln. Ein Szenario 
geht davon aus, dass sich die aktuelle Entwicklung fort-
setzt. In diesem Fall würde die Wertschöpfungskette  

die Chancen ungenutzt, die sich aus Kreislaufsystemen, 
regenerativer Landwirtschaft, Bodensanierungen oder 
Urban Farming ergeben. 

In einem zweiten Szenario setzt Europa auf geschlos- 
sene Kreisläufe und würde damit ein stabileres Agrar-
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system ohne Verschwendung und unter zunehmendem 
Verzicht auf künstliche Zusätze schaffen. Zugleich ent-
stünde ein Markt für die Rehabilitierung von degradier-

Verbraucher hätten Zugang zu frischen und hochwer-
tigen Lebensmitteln, die eine gesündere Ernährung för-
dern. Die positiven Effekte einer solchen Entwicklung 
lassen sich schon heute abschätzen ra  ). 

Wie aber wird Szenario zwei zur Realität? Das gelingt 
durch ein Bündel von Maßnahmen, das die Probleme des 
heutigen Systems unmittelbar adressiert und zugleich 
Anreize an den richtigen Stellen schafft. So könnte der 
Staat einen Marktplatz für wiedergewonnene Nährstoffe 
einrichten, die Rückgewinnung von Phosphor, Stickstoff 
und Kalium fördern oder recycelte Nährstoffe steuerlich 
begünstigen. Ein weiterer wichtiger Schritt wäre, Regeln 

2. Das Kreislaufszenario birgt erhebliches Einsparpotenzial auf mehreren  
Ebenen – ökologisch, energiewirtschaftlich und finanziell

Entwicklungsszenarien in der europäischen Lebensmittelwirtschaft1

Angaben in Prozent (Index 2012 = 100)

Einsatz von Kunstdünger  
und Pestiziden

Landwirtschaftlich  
benötigte Nutzfläche

Treibhausgasemissionen

Aktuelles  
Szenario 

Kreislaufszenario

 U
 n lusive eträn e und astr n mie

uelle  erten e ra un en  ur stat Daten u den us a en der rivathaushalte   verc min  esity  n initial ec n mic analysis    
l al d l sses and d waste  tent  causes and reventi n    wards e icient use  water res urces in ur e   U mmissi n  
mts latt der ur äischen Uni n  andwirtscha t und ländliche ntwic lun  er aushalt   S  im  van Di  resent and uture 
h s h rus use in ur e  d system scenari  analyses  a enin en University   se  Schmidhu er  he U Diet  v luti n  evaluati n and 

im acts  the   re r u ancic and i t r rilc  naer ic treatment and i as r ducti n r m r anic waste   int esearch 
entre )  the ur ean mmissi n et al.  recisi n a riculture  an rtunity r U armers tential su rt with the    
llen ac rthur undati n  Deliverin  the circular ec n my t l it r licy ma ers  

Lebensmittelausgaben2WasserverbrauchKraftstoff- und Strom-
verbrauch
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und möglicherweise sogar auch Marktpreise für den 
 Verbrauch von Rohstoffen einzuführen. Würden zum 
Beispiel die Kosten der Wasserverschmutzung durch 
 Eutrophierung berücksichtigt, wäre der Wettbewerb 
zwischen ökologischen und industriellen Anbaumetho-
den deutlich fairer. Und auch die stadt nahe Landwirt-
schaft wäre wettbewerbsfähiger, wenn die Kosten von 

 
Darüber hinaus kann die Politik gesunde Lebensmittel 
aus der Region und eine geringere Verschwendung stär-
ker fördern als bisher. 

Viele dieser Maßnahmen werden auf Widerstände 
 stoßen. Und doch könnte jetzt ein guter Zeitpunkt sein,  
die Reformen anzugehen. Denn das Bewusstsein für 
 gesunde Ernährung und das Problem der Lebensmittel-
verschwendung wächst ebenso wie das Interesse am 
Wiederaufbau des natürlichen Kapitals. Das bietet die 
Chance auf Innovation und Wandel hin zu einer regene-
rativen Agrar- und Ernährungswirtschaft, von der am 

und jeder Einzelne.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift.
Bitte E-Mail an: martin_stuchtey@mckinsey.com

Kernaussagen
. Die eur äische e ensmittel-

wirtscha t steht v r drei islan  
un el sten stru turellen r le-
men  erschwendun  Umwelt-

elastun  und ualitätsminde-
run .

. Die c ehr u den rund-
rin i ien des and aus  v n 

der densanierun  is ur 
ährst r c hrun   nnte 

die rarwirtscha t n ch einmal 
an  neu er nden.

3. Die r e eines reislau a-
sierten Systems e en er einem 

eiter s -S enari  lassen sich 
sch n heute e i ern  l -

isch  n misch und esell-
schaftlich.

Autoren

1 Morten Rossé ist Berater im Münchner Büro von McKinsey und gehört dem Bereich Sustain-
ability & Resource Productivity an. Unternehmen und staatliche Institutionen berät er vornehmlich 
zu Strategiefragen.

2 Dr. Martin Stuchtey ist Partner im Münchner Büro und globaler Leiter des McKinsey Center for 
Business & Environment. Sein Beratungsfokus liegt auf den Themen regenerative Wirtschaft, 
Nachhaltigkeitsstrategien und Ressourcenmanagement.
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Produktionsnetzwerke

Von Jochen Großpietsch und Frank Sänger

Für Konsumgüterhersteller gab es bei der Standortwahl 
jahrzehntelang nur eine Richtung: Die Produktion wurde, 
wenn die Transportkosten es erlaubten, in Länder mit 
niedrigeren Löhnen verlagert. Doch dieses Prinzip hat 
sich überlebt. Seit das Lohnkostenpotenzial weit gehend 
ausgeschöpft ist und gravierende Marktverän derungen 
neue Bedingungen geschaffen haben, rücken andere 
Faktoren in den Vordergrund.

Zu diesen Veränderungen, die auch und gerade die  
Supply Chain betreffen, gehören die Verschiebung der 
Absatzmärkte, stark schwankende Rohmaterial- und 
Rohstoffpreise sowie steigende Personalkosten an vielen 
Produktionsstandorten. So stehen etwa Überkapazitäten 

Nachfragen in den Schwellenländern gegenüber. Und 
während der günstige Ölpreis derzeit die Transport-
kosten sinken lässt, sind die Löhne beispielsweise in  
China oder Chile zuletzt deutlich gestiegen. 

All diese Entwicklungen erschweren die Kostenkalkula-
tion entlang der Lieferkette: Strukturen, die gestern noch 
optimal erschienen, können schon morgen auf Grund 
neuer Rahmenbedingungen von Nachteil sein. Deshalb 
ist es heute erforderlich, sämtliche Standorte und Ka-

genau die vorgegebene Qualität zu minimalen Kosten  
zu produzieren.

Was, wann und wo produzieren?
Vor diesem Hintergrund hat McKinsey einen neuen An-
satz zur Optimierung des Produktionsnetzwerks ent-
wickelt . Auf Basis einer umfassenden 

-
nen die beste Lösung für jedes einzelne Produktsegment. 

Flexible Netze
Produktionsstandorte müssen sich immer schnel ler 
an veränderte Rahmenbedingungen anpassen.  
Hersteller, die ihr Produktionsnetz optimal nutzen, 
können Kosten senken und die Qualität steigern. 

Außerdem kommen Standorte und Kapazitäten in kur-
zen Abständen auf den Prüfstand. Der Ansatz stützt sich 
auf drei Säulen:

 An Stelle der bislang 
üblichen groben Betrachtung der Produktionskapazi-
täten berücksichtigt die Analyse sämtliche direkten und 
indirekten Kosteneffekte für alle Produktgruppen und 
Segmente sowohl in Einkauf und Logistik als auch auf 
der Marktseite. Neben den Kosten des Produktions-
prozesses zählen dazu die Ausgaben für die verwendeten 
Rohstoffe und Materialien sowie die Logistikkosten 
 einschließlich Transport, Zöllen und Steuern. Aber auch 
Bestandskosten sind relevant, etwa mit Blick auf die  
Kapitalbindung, wenn auf Grund längerer Transport-
wege zusätzlicher Transitbestand entsteht. Ein Beispiel 
für indirekte Effekte ist zusätzlicher Umsatz, der dank 

erwirtschaftet werden kann.

Die regelmäßigen Kon-
trollen des Netzwerks sind fest in den Planungsprozes-
sen des Unternehmens verankert. So lassen sich mit 
 entsprechenden Szenarien monatliche Produktionsent-
scheidungen treffen, die eine optimale Kapazitätsnutzung 
zu optimalen Gesamtkosten versprechen. Alle drei bis 
sechs Monate werden zudem strategische Kapazitäts-
anpassungen simuliert und gegebenenfalls vorgenom-
men. Produktionsverschiebungen werden dann Teil  
des regulären Planungsprozesses und somit der funk-

 
viele Konsumgüterhersteller bereits praktizieren.

 Basis für die Optimierungen ist 
ein neues, von McKinsey entwickeltes Tool mit erweiter-
ten Möglichkeiten zur Analyse und Simulation großer 
Datenmengen. Dieses Tool lässt sich individuell auf die 
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Situation und Parameter des jeweiligen Unternehmens 
zuschneiden (etwa die Verknüpfung mit unterschied-
lichen Systemen und Datenstrukturen, Anpassung an 

nehmensprozessen), um verschiedene Szenarien und 
Alternativen schnell miteinander vergleichen zu können. 
Der Zugriff auf Szenariendaten, Kapazitätsinformatio-
nen und Kostenfaktoren ist weltweit möglich und be-
schleunigt somit Abstimmung und Reaktion auf neue 
Entwicklungen.

Um das Produktionsportfolio kurzfristig anpassen zu 
können, bedarf es allerdings einiger organisatorischer 
Voraussetzungen. So sollten Hersteller ihre Rezepturen 
und Formate ebenso wie ihre Stammdaten und Systeme 

1. Ein neues Tool analysiert Produktionsnetzwerke auf Basis strukturierter 
Daten zu Kosten, Mengen und Infrastruktur

vereinheitlichen, um die Vorlaufzeiten bei einer Produk-
tionsverlagerung zu reduzieren. Wei tere Erfolgsfaktoren 

Transportrouten. 

Vielfältiger Nutzen – fünf Beispiele
Wie funktioniert die Optimierung des Produktionsnetz-

Verbesserungen bietet es Konsumgüterunternehmen? 
Diese Frage lässt sich am besten anhand von Beispielen 
aus unterschiedlichen Produktkategorien beantworten: 

 Ein Hersteller hoch-
wertiger Konsumgüter des täglichen Bedarfs, der unter 
einem kontinuierlichen Volumenrückgang litt, konnte 

Input

•  Pro Werk und Linie: 
Kapazitäten, Kosten 
(fix und variabel)

•  Pro Produkt(-gruppe): 
Menge, Regeln zum 
Bestand, Losgrößen, 
Kostenparameter

•  Pro Markt: 
Zölle, Steuern, sons-
tige Bedingungen

•  Pro Transportweg: 
Kosten, Zeit

Optimierung

•  Zuordnung von Produkten 
zu Werken und Linien

•  Szenarien mit verschie-
denen Annahmen zu 
Produktionsstätten 
und Kapazitäten

•  Sensitivitätsanalysen zur 
Bewertung von Verände-
rungen bei Inputdaten 
oder Rahmenbedingungen

Output

•  Szenarienvergleich

•  Entwurf einer agilen 
Netzwerkstrategie 
-  Optimale Allokation 

von Produkt und Linie
 -  Minimale Gesamtkosten
 -  Effektive Investitionen
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durch die Netzwerkoptimierung ein Einsparpotenzial 
von 10 Prozent seiner Produktionskosten erschließen. 
Den Erfolg brachte hier die passgenaue Verschiebung 
von Produktionsvolumina hin zu frei werdenden Werks-
kapazitäten an den günstigsten Standorten, wobei sich  
die Produktion tendenziell von Nord- und Westeuropa 
nach Osteuropa und auf die iberische Halbinsel ver-
lagerte. 

Ein Lebensmittelproduzent stand kurz  
vor der Inbetriebnahme einer neuen Anlage in Polen, die 
auf Grund optimistischer Wachstumsprognosen gebaut 
worden war. Sinkende Volumina führten dann jedoch  
zu Überkapazitäten, so dass sich das Unternehmen ent-
scheiden musste, entweder die neue polnische oder die 

bestehenden westeuropäischen Anlagen auszulasten. 

heiten hinsichtlich der Dieselpreise, der Währungs-
schwankungen von Pfund und Zloty sowie der Absatz-

rung der Produktion in Westeuropa als vorteilhafter.

-
dukten konnte durch kurzfristige Verschiebungen der 
Produktion zwischen seinen Werken erhebliche Arbitra-

regional unterschiedliche Rohmaterialpreise reagierte. 
Anders als viele Wettbewerber verfolgte das Unterneh-
men die Einkaufspreise an seinen verschiedenen Stand-

-
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orten (ohne dabei strukturelle Preisunterschiede zu 
 vernachlässigen) und machte sich nicht zuletzt die un-
terschiedliche Entwicklung der Chemikalienpreise in 
den einzelnen Weltregionen zunutze. Eine wesentliche 
Voraussetzung für den Erfolg war zudem die enge Zu-
sammenarbeit zwischen Einkaufs- und Produktions-
managern. 

Ein Modeunternehmen mit sowohl asia-
tischen Werken zur Volumenproduktion als auch 
 klei neren europäischen Standorten suchte nach Mög-
lichkeiten, die Produktion besser auf die bestehenden  
Werke zu verteilen. Die Analyse ergab, dass kurzfristiges 
Reagieren auf aktuelle Modetrends wichtiger war als  
die Spezialisierung auf einzelne Material- und Produkt-
typen. Eine bessere Nutzung der europäischen Stand -
orte für die Nachproduktion innerhalb der Saison half, 
Abschreibungen und Überbestände zu reduzieren und  
so die Marge in den betroffenen Produktsegmenten um  
5 Prozentpunkte zu steigern.

 Da in der Milchbranche die vorhandene 
Menge der eingehenden Rohmilch das Gesamtvolumen 
bestimmt, ermittelte eine Molkerei, wie sie die Milch-
menge optimal verwenden konnte, indem sie diese auf 
verschiedene Produkte wie Frischmilch, Milchpulver 

bilität der einzelnen Produkte berücksichtigt, sondern 
auch erstmals europaweit die Kapazität abgeglichen und 
ausgeschöpft. Bis dahin war dies nur auf Länderebene 
geschehen. Die entsprechende Netzwerkoptimierung 
steigerte den Ertrag, bei konstantem Gesamtvolumen, 
um 5 Prozent.

Mehr Schlagkraft im agilen Verbund
Die Erfahrung dieser und anderer Konsumgüterher-
steller zeigt, dass sich mit dem neuen Ansatz durch-
schnittlich 5 bis 10 Prozent der Produktionskosten ein-
sparen lassen. Die Beispiele illustrieren aber auch die 
vielfältigen qualitativen Verbesserungen, die für die 
Wettbewerbsfähigkeit mitunter noch bedeutender sind 

-
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als der Kostenaspekt. Hinzu kommt, dass die Fähig- 
keit, schneller auf Veränderungen bei Lieferanten und 
Absatzmärkten zu reagieren, die Supply Chain insge-
samt agiler und widerstandsfähiger macht.

Nicht zuletzt fördern die regelmäßigen Standortver-
gleiche den internen Wettbewerb. So werden die einzel-
nen Produktionsstätten versuchen, ihre Kostenposi - 

konzen trieren sich daher auf Segmente, in denen sie  
einen Vorsprung erzielen können. Einige Standorte  
werden so schlank aufgestellt und leistungsfähig sein, 
dass man dort deutlich weniger Overhead benötigt. 
 Andere bündeln technisches Know-how für einzelne 
 Kategorien oder entwickeln sich zu Spezialisten für 

tikel mit nur wenig Volumen. So übernimmt am Ende  

Auf gabe im Verbund. 

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen? 
Die Autoren freuen sich auf Ihre Zuschrift. 
Bitte E-Mail an: jochen_grosspietsch@mckinsey.com

Kernaussagen
   -

    
-  -

    
    

   -
 

     
    

  -
     

 

     
      

   -
      
    

Autoren

1 Dr. Jochen Großpietsch ist Partner im McKinsey-Büro in Barcelona und Leiter der europäischen 
Consumer Supply Chain Management Practice. Schwerpunkte seiner Beratungsarbeit sind Supply-
Chain- und Operations-Transformationen im Einzelhandel und in der Konsumgüterindustrie.

2 Dr. Frank Sänger ist Managing Partner des Kölner Büros und Leiter der europäischen Packaged 
Goods Operations Practice von McKinsey. Er berät Konsumgüterunternehmen vor allem in den 
Bereichen Supply Chain und Logistik.
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Werkstatt

Barrieren abbauen und gezielt Frauen für 
die Beratung begeistern will McKinsey 
mit dem „Women’s Day“. Bei der Herbst-
veranstaltung im Rheingau trafen sich 
rund 170 Beraterinnen mit interessierten 
Frauen, um Fragen aus der Consulting-
Praxis zu erörtern: Wie lassen sich Job 
und Familie vereinbaren? Welche Gen-
der-Unterschiede gibt es in Führungsver-
halten und Karriereverlauf – und welche 
Gemeinsamkeiten? Die Teilnehmerinnen 
diskutierten beru iche Pers ektiven, ge-
wannen Einblicke in die Klientenarbeit 
und erhielten ersönliche Coachings.  
Die hrlich statt ndende eranstaltung 
richtet sich an Studentinnen, Doktoran-
dinnen und Young Professionals. Mehr 
auf www.womensday.mckinsey.de 

Gezielte Nachwuchsförderung im Be reich 
Marketing & Sales betreibt McKinsey mit 
seinem neuen „Fellowshi  Programm“, 
das im Mai 2016 startet. Das zweijährige 
Kombi rogramm aus Klientenarbeit und 
Trainings richtet sich an Hochschulab-
solventen, die sich im Studium auf Mar-
keting- und ertriebsthemen s ezialisiert 
und bereits Praktika absolviert haben. 
Bachelorabsolventen sollten zudem rund 
zwei Jahre Berufserfahrung mitbringen. 
Im Anschluss können die Teilnehmer 
entweder als Berater bei der Marketing & 
Sales Practice von McKinsey einsteigen 
oder einen weiteren akademischen Ab-
schluss anstreben. Informationen und  
Bewerbungsmöglichkeiten gibt es auf  
www.facebook.com/mckinseykarriere

Was bedeutet Big Data für erbraucher – 
mehr Einkaufskomfort oder mehr Daten-

robleme? Wie viel revolutionäres Poten-
zial steckt hinter dem Schlagwort Indus-
trie 4.0? Welche Möglichkeiten bieten 
neue Technologien für die Fertigung in-
dividueller Produkte? Um Fragen wie  
diese ging es beim McKinsey-Worksho  
„Forschergeist“ Mitte Oktober in Berlin. 
Auf dem dreitägigen Sym osion analy-
sierten junge Wissenschaftler, wie sich 
technologische Innovationen auf Indus-
trie und Beratungsgeschäft auswirken, 
und ent wickelten Konze te für die u-
kunft. Für die regelmä ig statt ndende 

eranstaltung können sich Post- Dok-
toranden aller Fachrichtungen bewerben 
auf www.forschergeist.mckinsey.de

Beraterinnen 
unter sich 

Forschen für die
Industrie

Nachwuchs für das
Marketing

Haben Sie Fragen oder Anregungen? Wir freuen uns auf Ihre E-Mail: klaus_behrenbeck@mckinsey.com

Modegipfel in Hongkong  
Einkäufer diskutieren Kooperationen für mehr Effizienz.

Soziale erantwortung, ganzheitliche Prozesso timierung 
und eine verbesserte usammenarbeit mit den ulieferern – 
das waren die To themen der Modeeinkäufer beim diesjäh-
rigen A arel Sourcing Roundtable in Hongkong. Mehr als 
20 Beschaffungsmanager international tätiger Unterneh-
men, vom S ortartikelhersteller über Einzel- und ersand-
handel bis zur vertikal integrierten Modekette, diskutierten 
mit McKinsey-Partnern über die drängenden Herausforde-
rungen ihrer Branche. usammen bewegen die Roundtable-
Teilnehmer ein Beschaffungsvolumen von rund 70 Milliar-
den US-Dollar. Trotz ihrer unterschiedlichen Marktaufstel-
lungen verfolgen die Chefeinkäufer derzeit vor allem ein iel: 
eine engere Koo eration untereinander, um im hart um-
käm ften Modemarkt die Ef zienz ihrer Beschaffungsketten 
weiter zu erhöhen und zukunftsfähige Geschäftsmodelle zu 
entwickeln. Die eranstaltung fand bereits zum zweiten Mal 
seit 2014 statt, weitere sollen folgen.

Sie geben jährlich 70 Milliarden US-Dollar für Beschaffung aus: 
Teilnehmer des McKinsey-Modegipfels in Hongkong.
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	Akzente_3.15_40_Produktionsnetzwerke
	Akzente_3.15_46_Werkstatt_Imp
	Akzente_3.15_47_Impressum
	Akzente_3.15_48_Rückseite


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /RelativeColorimetric
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /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 false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile (None)
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /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 false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 800
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /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 (Coated FOGRA39 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition (ISO Coated v2 \050ECI\051)
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /DEU <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /ConvertToRGB
      /DestinationProfileName (sRGB IEC61966-2.1)
      /DestinationProfileSelector /WorkingRGB
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /ClipComplexRegions true
        /ConvertStrokesToOutlines false
        /ConvertTextToOutlines false
        /GradientResolution 300
        /LineArtTextResolution 1200
        /PresetName <FFFE5B0048006F006800650020004100750066006C00F600730075006E0067005D00>
        /PresetSelector /HighResolution
        /RasterVectorBalance 1
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 8.503940
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /UseDocumentProfile
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed true
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


