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MANAGEMENT SUMMARY

Ein kundenspezifischer Rabatt steht auf einer Rechnung, aber seine Folgen kénnen weiterwandern. Er kann ver-
andern, was ein anderer Kdufer erwartet, was ein Kanalpartner vertreten kann und wie die Marge zwischen Kun-
den verteilt wird. Eine strukturelle Verhandlungsstudie zu Medizinprodukten zeigt, dass Preise und Uberschiisse
von der Verhandlungsposition abhangen konnen. Benchmarking- und Multichannel-Studien zeigen zugleich,
dass Umsatz- und Profitabilitatseffekte nicht automatisch zusammenfallen. Das ergibt keine allgemeine Rabatt-
schwelle und beweist nicht, dass Transparenz allein einen bestimmten Ausgang erzeugt. Es stiitzt eine engere
Governance-Frage: Welche AulRenoption, welcher Referenzpunkt, welche Kanalbeziehung oder welche Margen-
briicke kénnte sich durch die Konzession verandern? Diese Evidenziibersicht liefert dafiir ein Entscheidungs-
blatt.

Schlagworter: B2B-Rabatte - Verhandelte Preise - Verhandlungsmacht - Kanalkonflikt - Profitabilitat
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Ein Rabatt steht auf einer Rechnung, aber seine Folgen konnen weiterwandern. Er kann verandern, was ein ande-
rer Kaufer erwartet, was ein Kanalpartner vertreten kann und wie die Marge zwischen Kunden verteilt wird. Die
erste Frage ist daher nicht, ob die Konzession diesen Abschluss gewonnen hat. Die Frage ist, was sie aufRerhalb
dieses Abschlusses verandert.

Das ist eine Governance-Frage und kein Argument fiir einen einheitlichen 6ffentlichen Preis. Kundenspezifische
Preise konnen verniinftig sein, wenn Unterschiede bei Menge, Betreuung, Risiko oder Wert real sind. Das Risiko
liegt in einer spontanen Konzession, die als einmaliges Ereignis gilt, obwohl andere Parteien sie sehen, erschlie-

Ren oder mit ihr verglichen werden kénnen.

Warum ist eine einzelne Rechnung niemals ein isolierter Markt?

Grennans strukturelles Verhandlungsmodell nutzt 10.098 Krankenhaus-Monate, 96 Krankenhauser und vier Her-
steller im Markt fiir Koronarstents (Grennan, 2013). In diesem Umfeld erhoht ein Gegenfaktum mit einem Einheits-
preis bei durchschnittlicher Verhandlungsmacht die Preise um 1,7 % und den Herstellergewinn um 8 %, wahrend
der Uberschuss der Krankenhiuser um 1,4 % sinkt (Grennan, 2013). Das sind bedingte Werte aus einem Markt. Sie

schreiben keine B2B-Preispolitik vor.

Die nitzliche Lehre betrifft die Verteilung. Ein Preis ist nicht nur eine Zahl auf einer Rechnung. Er verteilt Uber-
schuss zwischen Parteien mit unterschiedlicher Verhandlungsmacht. Eine Konzession verdndert diese Verteilung
fiir einen Kaufer und kann flir einen anderen zur Information werden. Erfasst der Verkdufer nur den genehmigten
Rabatt und nicht seinen Grund, fehlt spater der Mechanismus.

Wie verteilt Informationstransparenz ausgehandelte Einsparun-
gen?

Grennan und Swanson untersuchen verhandelte Preise mit Benchmarking-Information. lhre Ergebnisse zeigen
bei hochpreisigen Krankenhausern mit hoher Menge Einsparungen, wahrend der Effekt fiir die niedrigste Preis-
gruppe schwach und instabil ist (Grennan & Swanson, 2020). Das ist Evidenz dafiir, dass Information ein Verhand-
lungsergebnis bewegen kann. Es beweist nicht, dass eine transparente Preisliste denselben Ausgang erzeugt oder
dass jeder Kaufer in dieselbe Richtung profitiert.

Flr Rabatt-Governance ist die Unterscheidung wichtig. Ein Anbieter kann eine Konzession als privaten Fall be-
schreiben. Ein Kaufer kann sie als Referenz behandeln. Ein Kanalpartner kann sie als neuen Preis lesen, den er
ebenfalls vertreten muss. Dasselbe Ereignis hat eine andere 6konomische Bedeutung, je nachdem, wer es sehen
kann und welches Vergleichsfeld existiert.

Kann ein Rabatt den Absatz steigern und zugleich den Deckungs-
beitrag driicken?

Lawrence und Kollegen untersuchen 3.653 B2B-Kunden und 28.909 Kundenmonate bei einem Industrieanbieter
(Lawrence et al., 2019). Sie zeigen, dass Online-Suche und personlicher Vertrieb sich ergénzen. Gezielte Rabatte
verbessern den Umsatz, wahrend der Profitabilitatseffekt im untersuchten Umfeld unklar bleibt. Der Befund ist

gerade deshalb wertvoll, weil er Umsatz nicht mit Profit gleichsetzt.

Der Kanalmix-Rahmen von Sharma und Mehrotra halt Abdeckung, Profitabilitat, Konflikt und strategische Pra-
senz in einer Entscheidung zusammen (Sharma & Mehrotra, 2006). Ein Rabatt, der einen Kanal schiitzt, kann in ei-
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nem anderen einen Konflikt erzeugen. Ein Rabatt, der Volumen gewinnt, kann Betreuung oder Partnerékonomie
schwerer verteidigbar machen. Nichts davon ist automatisch. Es ist ein Grund, den Weg zu erfassen, statt die

Rechnung zum Erfolg zu erklaren.

Abbildung 1 Das Ubertragsprotokoll einer Konzession

KONZESSION GRUND UND BEDINGUNG WANDERNDE REFERENZ UBERTRAGSTEST MARGENBRUCKE UND
VERANTWORTUNG
Was anderte sich auf Menge, Betreuung, Risiko, Welcher Kaufer, Kanal Was koénnte sich in einer Was muss zuriickgewonnen
der Rechnung und fiir Zeitpunkt, strategische oder friihere Preis kann anderen Verhandlung, werden und wer priift das
welchen Kaufer? Prasenz oder eine andere sie sehen oder einem Kanal oder der Ergebnis?
benannte Bedingung. erschlieRen? Betreuung verandern?

Eine Konzession kann verniinftig sein und trotzdem einen Ubertrag haben. Halten Sie Grund, Vergleichsfeld und Margenfolge getrennt,

damit ein spateres Ergebnis die Genehmigung infrage stellen kann.

Eigenes Entscheidungsblatt auf Grundlage von Grennan (2013), Grennan und Swanson (2020), Lawrence et al. (2019) sowie Sharma und Mehrotra (2006).
Die Felder sind Lesereingaben; private Konten und Margendaten sind nicht vorgegeben.

Warum bestimmt der Referenzpreis des Kaufers das Rabattergeb-
nis?

Die Referenz ist nicht zwingend ein veroffentlichter Preis. Sie kann der zuletzt gezahlte Preis, das Angebot eines
Wettbewerbers, die Wiederverkaufsokonomie eines Partners oder die Konzession sein, die ein anderer Kaufer er-

wartet. Eine Rabattentscheidung sollte benennen, welches Vergleichsfeld sie erzeugen kann. Ist dieses Feld unbe-
kannt, gehort die Unsicherheit in die Entscheidung und darf nicht in einer Genehmigungsnotiz verschwinden.

Das verlangt nicht, alle Kunden gleichzubehandeln. Es verlangt, eine verteidigbare Bedingung von einer Zahl zu
trennen, die einfach wiederholt werden kann. Menge, Laufzeit, Risiko, Implementierungsaufwand und strategi-
sche Prasenz kénnen Bedingungen sein. Sie sollten so beobachtbar sein, dass spater geprift werden kann, ob sie
tatsachlich galten.

Welchen Diagnosetest sollten Pricing-Teams vor einer Genehmi-
gung durchfiihren?

Fillen Sie die Zeile aus, bevor die Konzession gewahrt wird. Stellen Sie dann vier Fragen:

1 Wer kann diesen Preis sehen oder erschlief3en?
2 Fiurwelchen bestehenden Preis oder welche AuRenoption kann er zur Referenz werden?
3 Welches Ergebnis bei Umsatz, Kanal, Betreuung oder Profit wiirde einen Ubertrag zeigen?

4 Was wiirde die Konzession nicht mehr tragbar machen?
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Halten Sie danach das tatsachliche Ergebnis vom urspriinglichen Grund getrennt. Steigt der Umsatz, aber nicht
der Profit, ist das kein gescheiterter Datensatz. Es ist die Evidenz, die die Regel verbessern kann. Nutzt ein anderer
Kaufer die Konzession als Referenz, war das Ereignis keine Rechnungskostenposition. Es war eine Veranderung
des Vergleichsfelds.

Wie verhindern vertragliche Bedingungen schleichenden Margen-
verlust?

Ein Preis ohne seine Bedingungen ist ein unvollstandiger kommerzieller Gegenstand. Volumen, Laufzeit, Service-
aufwand, Risiko, Implementierungsarbeit, Zeitpunkt und Kanalrolle konnen Teil des Grundes sein, aus dem eine
Konzession vertretbar ist. Die Bedingung macht den Preis nicht immun gegen Spillover. Sie macht die beabsich-
tigte Vergleichsmenge sichtbar.

Grennans Verhandlungsmodell zeigt, warum die beobachtete Zahl nicht allein als Wert gelesen werden kann. Im
untersuchten Markt fir Koronarstents spiegeln Preise Verhandlungspositionen, und das Gegenfaktual verandert
die Verteilung des Uberschusses (Grennan, 2013). Die Studie ist keine Vorlage fiir einen anderen Markt. Ihre me-
thodische Lehre ist Ubertragbar: Halten Sie die Verhandlungsbedingung fest, bevor ein Preis als bedingungslose
Referenz behandelt wird.

Das schiitzt auch die Erklarung gegeniiber dem Kaufer. Ein Rabatt flir eine langere Bindung ist ein anderer Gegen-
stand als ein Rabatt, weil der Verkaufer unter Quartalsenddruck steht. Werden beide nur als Prozentsatz ohne Be-
dingung gespeichert, kann die nachste Verhandlung Politik nicht von Zufall unterscheiden.

Wann erweitert ein Zugestindnis das Vergleichsset des Kaufers?

Die relevante Vergleichsmenge ist grof3er als die Kaufer, die die Rechnung erhalten. Sie kann einen Kanalpartner
einschlieRen, der seine Wiederverkaufsokonomie verteidigen muss, ein Vertriebsteam, das erkldaren muss, warum
ein ahnlicher Kaufer eine andere Bedingung erhielt, oder einen zukiinftigen Kaufer, der eine Referenz als Eroff-
nungsposition nutzt. Grennan und Swanson zeigen, dass Benchmarking- Informationen Verhandlungsergebnisse
verandern kénnen und dass sich die Effekte zwischen Preis- und Mengengruppen unterscheiden (Grennan &
Swanson, 2020). Der Befund ist begrenzt, macht den Informationsweg aber uniibersehbar.

Notieren Sie, wer die Konzession beobachten, wer sie ableiten und wer sie wahrscheinlich vergleichen kann. Die
Antwort kann bei offentlicher Listenpreisliste, Vertragsklausel, Partnerangebot und Einzelfreigabe unterschied-
lich sein. Ein privates Ereignis ist nicht zwingend ein isoliertes Ereignis. Es kann durch Gesprach, Einkaufssystem
oder spatere Verhandlung zu einer Referenz werden.

Die Governance-Frage lautet nicht, ob Information reisen darf. Sie lautet, ob die Organisation weil3, welche Be-
deutung sie der Information gegeben hat.

Sﬂ Ein Rabatt fiir einen Kaufer kann die anderen etwas kosten




Warum erfordern Absatzwachstum und Nettorentabilitat getrenn-
te Priifungen?

Lawrence und Kollegen finden in ihrer Studie eines industriellen Verkaufers, dass gezielte Rabatte den Umsatz
steigern, wahrend ihr Zusammenhang mit Gewinn unklar bleibt (Lawrence et al., 2019). Dieser Befund blockiert
eine verbreitete Abkirzung. Ein erfolgreicher Auftrag ist Evidenz fiir Umsatz unter den gepriiften Bedingungen. Er
ist nicht automatisch Evidenz fiir Gewinn, wenn Service, Kanal, Support und spatere Referenzeffekte einbezogen
werden.

Sharma und Mehrotra stellen Abdeckung, Profitabilitat, Konflikt und strategische Prasenz in dieselbe Kanalent-
scheidung (Sharma & Mehrotra, 2006). Eine Rabattpriifung sollte daher mindestens zwei Ergebnisse sichtbar hal-
ten: das unmittelbare kommerzielle Ergebnis und die weiterreichende Folge fiir das Beziehungssystem. Ist die
zweite Folge noch nicht beobachtbar, wird sie als offen festgehalten und nicht in die erste eingerechnet.

Das bedeutet nicht, auf unbestimmte Zeit zu warten. Es bedeutet, die richtige Verantwortung und den richtigen
Priifzeitpunkt zu vergeben. Vertrieb kann das unmittelbare Ergebnis verantworten. Finance oder die Kanalleitung
kann die spatere Margen- oder Konfliktpriifung verantworten. Die Konzession wird steuerbar, wenn diese Aufga-
ben nicht in einer Genehmigung verborgen bleiben.

Wie sollten Vertriebsteams Vorab-Annahmen und Nachkalkulatio-
nen dokumentieren?

Schreiben Sie vor der Genehmigung die Bedingung, die mdgliche Referenz, die betroffene Vergleichsmenge und
das Ergebnis auf, das die Konzession unattraktiv machen wiirde. Fligen Sie nach der Transaktion hinzu, was tat-
sachlich geschah, ohne den urspriinglichen Grund umzuschreiben. Wenn ein Kaufer den Preis als Benchmark ver-
wendete, bewahren Sie dieses Ereignis. Wenn kein Spillover entstand, bewahren Sie auch das. Beide Ergebnisse
priifen die Regel.

Das Protokoll muss anderbar bleiben. Eine Konzession kann flir eine bestimmte Laufzeit, einen Kanal oder einen
Serviceaufwand sinnvoll und fiir einen anderen ungeeignet sein. Die dauerhafte Regel lautet Die dauerhafte Regel
ist weder ein pauschales Rabattverbot noch eine Anweisung, immer Volumen zu schiitzen. Sie lautet, Bedingung
und AuBenwirkung sichtbar zu machen, bevor aus einer Ein-Rechnungs-Entscheidung eine Markt-Referenz wird.

Grenze

Die gehaltene Forschung stlitzt bedingte Verhandlung, Benchmarking, Kundenpfad und Kanale als Mechanismen.
Sie stiitzt keine allgemeine Rabattschwelle, keine Kausalbehauptung, dass Transparenz allein Einsparungen er-
zeugt, und keine Ubertragbare Margenquote. Ein Rabatt kann eine gute Entscheidung sein. Sie ist besser vertei-
digbar, wenn mogliche Ubertrage vor der Preisfreigabe benannt sind.

Das Spillover-Problem verbindet sich mit Pricing als Positionierung und dem globalen Preis, der nicht ein Preis ist,
wo eine genannte Zahl durch Alternativen und Marktbedingungen gelesen wird.
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