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MANAGEMENT SUMMARY

Preisrealisierung ist weder der Listenpreis noch automatisch der Rechnungspreis oder der Zahlungseingang. Ge-
meint ist der Preis, der eine klar abgegrenzte Transaktion nach ihren Abziigen tatsachlich erreicht. Dieser Bei-
trag trennt Listen- oder Referenzpreis, Rechnungspreis, Pocket Price und vereinnahmten Betrag. Ein syntheti-
scher Preis-Waterfall zeigt, warum dieselbe Transaktion je nach Nenner mehrere giiltige Quoten haben kann. Die
Quellenbasis ist bewusst eng: Marn und Rosiellos Transaktionspreis-Ansatz sowie Simons Darstellung verhan-
delter B2B-Konditionen. Formeln, Priifschritte und die Arbeitskarte sind eine eigene Synthese.

Schlagworter: Preisrealisierung - Pocket Price - Transaktionspreis - Preisarchitektur - Preis-Waterfall
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Eine Preisprifung beginnt oft mit einer Zahl, die beruhigend klingt: 90 % Preisrealisierung. Aber 90 % wovon?
Nehmen wir einen Auftrag mit einem Listenpreis von 1.200 Einheiten, einem Rechnungspreis von 1.080 Einheiten,
einem Pocket Price von 1.020 Einheiten und einem spateren Zahlungseingang von 1.000 Einheiten. Jede Zahl
kann stimmen und trotzdem eine andere Frage beantworten. Wer nur die Quote meldet, kann den Abzug, den
Nenner oder die Verzogerung verbergen, die sie erzeugt hat.

Preisrealisierung ist der Preis, der eine klar benannte Transaktionsgrenze iiberlebt. Im folgenden Beispiel heil3t
die Kennzahl Preisrealisierungsquote des Pocket Price gegeniiber dem Listenpreis: Pocket Price geteilt durch Lis-
tenpreis. Das ist eine definierte Arbeitskonvention, keine allgemeingiiltige Branchenformel. Deshalb miissen Sie
zuerst sagen, welches Preisobjekt im Zahler steht, welcher Nenner verwendet wird, welche Einheit verglichen
wird und welcher Zeitraum gilt.

Was misst Preisrealisierung?

Das niitzliche Objekt ist nicht das vage Gefiihl, dass der Vertrieb nahe am Listenpreis lag. Es ist ein nachvollziehba-
rer Betrag auf einer definierten Transaktionsebene. Diese Ebene kann ein Auftrag, eine Vertragszeile, ein Kunden-
zeitraum oder eine Produktmengeneinheit sein. Die Wahl verandert die Bedeutung der Kennzahl. Sie gehort des-
halb in die Definition und nicht in eine nachtragliche Ful3note.

Marn und Rosiello richten ihren Transaktionspreis-Ansatz auf den netto realisierten Preis je Auftrag oder Transak-
tion. Ihr Pocket-Price-Waterfall zeigt, wie ein sichtbarer Ausgangspreis durch Rechnungsrabatte und weitere
transaktionsbezogene Positionen sinken kann. Der Wert des Konzepts liegt darin, die Abziige sichtbar zu machen.
Es liefert kein allgemeines Ziel fiir jede Organisation.

Simon (2015) beschreibt den benachbarten Punkt aus der Praxis und sagt es direkt: Anbieter nutzen den Listen-
preis ,,at best as guidance or starting point they negotiate intensely over terms and conditions such as discounts
paym“ent terms and the like. Sein Buch entfaltet zudem ,;the many dimensions of prices®, weshalb eine einzelne
Zahl nicht fiir den Austausch stehen kann. Ein Listenpreis ist daher ein Eingangswert der Messung und kein Be-
weis dafiir, was die Transaktion erzeugt hat.

Darum gehort Preisrealisierung in eine grofRere Preisarchitektur. Die Zahl hdangt von Preisbasis, Angebot, Konditi-
onen, Zustandigkeit, Buchungsregeln und Priifzeitraum ab. Wer sie aus diesem System herausldst, kann eine sau-
bere Quote erhalten, die schwerer zu steuern ist als eine offene Abstimmung.

Welcher Preis steht im Zahler?

Diese vier Objekte hdangen zusammen, sind aber keine Synonyme:
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Tabelle 1 Welcher Preis steht im Zahler?

Preisobjekt

Welche Frage beantwor-
tet es?

Was ist enthalten?

Was folgt daraus nicht?

Listen- oder Referenzpreis

Rechnungspreis

Pocket Price

Vereinnahmter Betrag

Welcher Ausgangsbe-
trag wurde erklart?

Welcher Betrag stand
nach den Vorabrechnun
gs-Konditionen auf der
Rechnung?

Welcher Umsatz bleibt
nach den erklarten
Transaktionsabziigen?

Welcher Betrag ist nach
der definierten Zah-
lungsregel eingegan-
gen?

Tabelle aus diesem Essay. Quellen und Einordnung stehen im Beitrag.

Verdffentlichtes, freige-
gebenes oder verglei-
chendes Referenzobjekt

Explizite Rechnungsra-
batte und Konditionen

Die der Transaktion zu-
geordneten Positionen
des Waterfalls

Zahlungseingange im
festgelegten Zeitraum
und der festgelegten
Wahrung

Dass ein Kaufer ihn akzep-
tiert oder bezahlt hat

Dass Abziige aufRerhalb
der Rechnung oder Zah-
lungseffekte fehlen

Dass das Geld im selben
Zeitraum eingegangen ist

Dass die Differenz zum Po-
cket Price ein Rabatt war

Das Wort Realisierung kann im Arbeitsalltag mehrere dieser Grenzen meinen. Das ist kein Grund, den Begriff auf-

zugeben. Es ist ein Grund, ihn zu qualifizieren. Sagen Sie Preisrealisierungsquote des Pocket Price gegeniiber dem Listen-

preis, wenn Pocket Price der Zahler und Listenpreis der Referenzwert ist. Sagen Sie Anteil des Pocket Price am Rech-

nungspreis, wenn es um die Abziige nach der Rechnung geht. Sagen Sie Zahlungseingang gegeniiber Pocket Price, wenn

Zahlungszeitpunkt und Vereinnahmung die Frage sind.

Was zeigt ein Preis-Waterfall?

Der Waterfall ist eine Abstimmung und kein dekoratives Diagramm. Beginnen Sie mit dem erklarten Referenzwert,

ziehen Sie jede relevante Vorabrechnungs- und Nachrechnungsposition ab, bestimmen Sie den Pocket Price und

halten Sie den Zahlungseingang getrennt. Die folgenden Werte sind synthetische Einheiten. Sie machen die Gren-

zen sichtbar, sind aber keine Beobachtung.
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Abbildung 1 Ein synthetischer Preis-Waterfall

Schritt im Waterfall

Betrag (synthetische Einheiten)

Wofir steht der Betrag?

Listen- oder Referenzpreis 1.200 Erklarter Ausgangswert

Rabatt fiir Bestellmenge -60 Transaktionskondition vor der Rech-
nung

Verhandelter Rabatt -60 Kundenspezifische Rechnungskondition

Rechnungspreis 1.080 Betrag nach den beiden Rechnungsab-
zligen

Skonto flir piinktliche Zahlung -20 Transaktionsbezogene Zahlungskonditi-
on

Servicegutschrift -15 Erklarter servicebezogener Abzug

Frachtiibernahme / Zugesténdnis -25 Kommerzielle Ubernahme der Fracht-
kosten

Pocket Price 1.020 Umsatz nach den aufgefiihrten
Waterfall-Positionen

Nicht vereinnahmter Betrag -20 Im definierten Zahlungszeitraum nicht
eingegangen

Vereinnahmter Betrag 1.000 Zahlungseingang nach der Beispielregel

Eigene synthetische Abstimmung auf Grundlage von Marn und Rosiello (1992). Die Werte sind illustrative Einheiten, kein Benchmark, keine Empfehlung
und kein beobachtetes Verhaltnis.

Das Beispiel muss nicht jeden Abzug enthalten, um die Logik zu zeigen. In einer B2B-Abstimmung kénnen aufge-
schobene Konditionen in denselben Waterfall eingehen, wenn die Zuordnungsregel sie der Transaktion zurech-
net. Eine jahrliche oder riickwirkende Mengenriickvergiitung kann erst nach der Rechnung verdient werden; eine
Co-op- oder Marketingzulage kann aufierhalb der Rechnung verbucht werden. Weil diese Positionen spater anfal-
len, muss die Abgrenzungs- oder spatere Ausgleichsregel festlegen, wann und wo sie einflieRen. Die Frachtzeile
meint hier eine kommerzielle Frachtiibernahme oder ein Zugestandnis, nicht normale Leistungskosten oder
COGS. Normale Leistungskosten bleiben auRerhalb des Preis-Waterfalls, sofern die erklarte Regel sie nicht der
Transaktion zurechnet.

Das Beispiel erzeugt vier verschiedene Quoten:

*  Rechnungspreis gegeniiber Listenpreis: 1.080 / 1.200 = 90,0 %.
+  Pocket-Price-Realisierung gegeniiber Listenpreis: 1.020 / 1.200 = 85,0 %.
+ Pocket Price gegeniiber Rechnungspreis: 1.020 / 1.080 = 94,4 %.

+  Zahlungseingang gegeniiber Pocket Price: 1.000 / 1.020 = 98,0 %.

Keine dieser Quoten ist abstrakt die richtige. Jede beantwortet eine andere Frage. Der Fehler liegt darin, sie zu
vergleichen, als waren ihre Nenner austauschbar.
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Welcher Nenner macht die Quote brauchbar?

Der Nenner sollte aus der Entscheidung abgeleitet werden, die die Zahl unterstiitzen soll. Wenn die Geschaftslei-
tung wissen will, wie viel vom freigegebenen Listenpreis den Auftrag liberlebt, ist der Listenpreis die Referenz.
Wenn Pricing die Abziige nach der Rechnung isolieren will, ist der Rechnungspreis der Nenner. Wenn Finance die
Liicke zwischen Umsatzabgrenzung und Zahlungseingang verstehen will, ist der Pocket Price die Referenz, er-

ganzt um den Zahlungszeitraum.
Schreiben Sie die Formel in den Kennzahlennamen oder in ihre Definition:

Ein wichtiger Namenskonflikt bleibt. Manche Preispriifungen verwenden Preisrealisierung flir den Ertrag einer um-
gesetzten Preiserhohung: Eine hypothetische angekiindigte Erh6hung um 5 % flihrt zu einem tatsachlich realisier-
ten Plus von 3,2 %. Das ist eine andere Kennzahl, berechnet gegeniiber der Basis vor der Anderung. Nennen Sie sie
Realisierung der Preiserhdhung und halten Sie sie von der Pocket-Price-Realisierung getrennt, die die Transaktions-

grenze beschreibt.

Erganzen Sie fuinf Felder. Was ist die Einheit: ein Produkt, ein Sitz, ein Auftrag oder ein Kundenzeitraum? Welcher
Zeitraum gilt: Buchung, Leistung, Rechnungsstellung oder Zahlung? Welche Abziige sind enthalten? Werden Steu-
ern, Fracht, Finanzierung, Gutschriften und Wahrungseffekte als Preispositionen oder auflerhalb der Kennzahl be-
handelt? Wer besitzt das Quellfeld, wenn Buchhaltung und Vertriebssystem unterschiedliche Werte fiihren?

Die Antwort kann je nach Zweck unterschiedlich ausfallen. Das ist zuldssig, wenn der Name die Regel mitfiihrt.
Eine Kennzahl, die nur Realisierung heil3t, ladt zwei Teams dazu ein, durch verschiedene Referenzen zu teilen und
den Streit als Vertriebsproblem zu behandeln, obwohl er definitorisch ist.

Was misst Preisrealisierung nicht?

Preisrealisierung ist keine Zahlungsbereitschaft. Ein Kaufer kann einen hohen Preis akzeptieren, weil eine vor-
libergehende Einschrankung, eine Biindelpflicht oder fehlende Alternativen vorliegen. Umgekehrt kann ein nied-
riger realisierter Preis ein bewusster Tausch gegen Volumen, Zahlungsgeschwindigkeit, Referenzrechte oder ge-
ringere Leistungskosten sein. Die Quote beschreibt die Transaktionsgrenze. Sie enthiillt nicht die latente Bewer-

tung des Kaufers.

Sie ist auch keine Bruttomarge. Bruttomarge braucht eine Kostenabgrenzung. Ein Pocket Price kann steigen,
wahrend die Leistungskosten noch starker steigen. Ebenso ist sie nicht automatisch Nettoumsatz, wenn die buch-
halterische Definition von Nettoumsatz nicht dieselben Abzlige und denselben Zeitraum verwendet. Die Frage der
wertbasierten Preisgestaltung betrifft den Wert einer Alternative aus Kaufersicht und den daraus verhandelten
Anteil. Preisrealisierung betrifft die Konditionen dieser Transaktion.

Sie ist schlieRlich kein Kausaltest. Wenn die Preisrealisierungsquote nach einer Preisanderung steigt, kann die An-
derung eine Rolle gespielt haben. Der Vergleich allein zeigt aber nicht warum. Sortiment, Kundenauswahl, Ver-
tragsverlangerungen, Zeitpunkt und Zahlungsregeln konnen die Kennzahl verschieben. Eine kausale Untersu-
chung einer Preiséanderung braucht ein eigenes Design.

Wie priift ein Team die Preisrealisierung?

Nutzen Sie die Priifung zunachst als Abstimmung und erst danach als Leistungskennzahl.
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1 Benennen Sie die Referenz. Schreiben Sie Listenpreis, freigegebene Basis, vorherigen Vertrag oder eine ande-
re Referenz auf. Die Tabelleniberschrift Realisierung darf die Wahl nicht unbemerkt treffen.

2 Fixieren Sie Einheit und Ebene. Halten Sie Produkt, Leistungsstufe, Menge, Wahrung, Auftrag und Kundenzeit-
raum vergleichbar. Wenn sich die Einheit andert, beginnt eine neue Kennzahl.

3 Setzen Sie das Zeitfenster. Trennen Sie Buchungs-, Rechnungs-, Liefer-, Leistungs-, Gutschrift- und Zahlungs-
termine, wenn sie unterschiedliche Fragen beantworten.

4 Bauen Sie die Abzugsliste. Nehmen Sie nur Positionen auf, fiir die eine Zuordnungsregel besteht. Geben Sie je-
der Position eine zustandige Person, einen Grund, einen Freigabepfad und eine Buchungslogik.

5 Stimmen Sie auf Pocket Price und Zahlung ab. Die Rechnung muss aufgehen. Nicht vereinnahmte Betrage ge-
horen in eine eigene Zahlungsbriicke, sofern die Entscheidung nicht ausdriicklich den Zahlungseingang be-
trifft.

6 Wahlen Sie die Handlung. Ein niedriger Pocket-Price-Anteil am Rechnungspreis verweist auf
Nachrechnungs-Governance. Ein niedriger Zahlungseingang im Verhaltnis zum Pocket Price verweist auf Zah-
lungsbedingungen oder Einzug. Eine grof3e Streuung zwischen vergleichbaren Transaktionen verlangt erst
Segmentierung und Erklarung, bevor ein Ziel festgelegt wird.

Der Rabatt, der den Abschluss Uberlebt ist eine benachbarte Frage: Was kann ein Zugestandnis nach der Transak-
tion bewirken? Diese Seite stellt die vorgelagerte Frage: Lasst sich die Transaktion selbst messen, ohne das Zuge-
standnis im Nenner zu verstecken?

Was konnen Sie an einem abgeschlossenen Auftrag priifen?

Nehmen Sie einen abgeschlossenen Auftrag und schreiben Sie vier Zeilen auf, bevor Sie ein Dashboard 6ffnen:

1 Referenzpreis und Einheit;
2 Rechnungspreis und jeder Abzug vor der Rechnung;
3 Pocket Price und jeder Abzug auRerhalb der Rechnung;

4 vereinnahmter Betrag, Zahlungszeitraum und offener Rest.

Berechnen Sie anschlielRend nur eine Quote und verwenden Sie den Nenner, der zu Ihrer Frage passt. Wenn ein
anderes Team eine andere Quote meldet, vergleichen Sie zuerst die vier Zeilen, bevor Sie tber Leistung diskutie-
ren. Meist geht es um Grenze, Einheit oder Datum. Das ist eine niitzliche Information: Eine Kennzahl, die ihre Ab-
weichung sichtbar macht, lasst sich leichter steuern als eine einzige Prozentzahl, die sie verdeckt.

Preisrealisierung ist damit ein kleines, aber grundlegendes Konzept. Es verwandelt wir haben nahe am Listenpreis
verkauft in eine erklarte Briicke vom Referenzpreis zum Pocket Price und, falls relevant, zum Zahlungseingang.
Diese Briicke wird erst dann entscheidungsfahig, wenn jeder Abzug und jeder Nenner sichtbar bleibt.
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