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Ausschreibungen im
Vertrieb gewinnen

PROF. DR. CHRISTIAN BELZ,

Ordinarius fiir Marketing an der
Universitat St.Gallen und Geschaftsfiihrer

Unternehmen verwenden zunehmend
Ausschreibungen in ihrem Beschaffungsprozess.
Fiir die Anbieter gilt es, diesem Trend zu folgen,

sonst droht der Verlust von Marktanteilen.
Wir zeigen, wie Marketing und Vertrieb mit diesen
neuen/alten Herausforderungen erfolgreich umge-

hen kénnen, um die Ausschreibungen zu gewinnen.

ine Ausschreibung ist ein Beschaffungsprozess, in

dem ein Kunde mehrere, teilweise vorausgewdhlte

Anbieter auffordert, auf Basis einer zuvor veroffent-

lichten Spezifikation ein Angebot abzugeben. Aus

den eingehenden Angeboten wihlt der ausschrei-
bende Kunde einen Vertragspartner aus.

Ausschreibungen sind vorgeschrieben fiir die 6ffent-

liche Hand. Ebenso sind sie verbreitet im Bau, in Indust-

rieunternehmen, bei Biirom6beln und Inneneinrichtungen

im Objektgeschift, in Informatik, fiir Kommunikationslo-

sungen oder Weiterbildungen, in Logistik, bei Komponen-

ten bis zu komplexen Anlagen. Anstof

sind oft besondere Umstellungen und

Die ideale Ausschrei- Ereignisse beim Kunden, aber auch ein-

. . epe]s gespielte ,Lieferantenrunden®“ bzw.
blll‘lg ist die SChI‘If tliche »Abgebotsrunden“ kommen héufig vor.

des Instituts fiir Marketing.

Institut fiir Marketing,
Universitat St.Gallen.

DR. MICHAEL REINHOLD,

sich jedoch hdufig daran, dass sie umfangreiche, kreative
Vorleistungen erbringen miissen, die nur selten honoriert
werden. Pitches kann man als Untermenge der Ausschrei-
bungen auffassen.

Die Bedeutung von Pitches fiir Eventagenturen wird klar,
wenn man sich die Zahlen anschaut, die fiir das Jahr 2013
fiir die Eventklimastudie 2014 des Schweizer Verbandes
Expo-Event erhoben wurden: Jede der iiber 80 befragten
Agenturen machte 2013 durchschnittlich 17 Pitches, bei
durchschnittlichen Aufwendungen von € 15000 pro Pitch.
Zwei Drittel aller Pitches waren (auBer fiir die Siegerin) un-
entgeltlich und ein Drittel wurde mit durchschnittlich
€ 3250 honoriert (Quelle: TNS Infratest, 2014).

Die Agentur Peter Schmidt Group in Frankfurt hat
nach einer 6ffentlichen Ausschreibung den Etat fiir das

Antwort (lllf die Fr age: Fiir die Verkaufsmannschaft vieler An- - § 1 \, Corporate Design und die Markenentwicklung der Stif-

»Lieber Kunde, was bieter wird die Teilnahme an Ausschrei- i _' R 7 tung PreuBischer Kulturbesitz gewonnen. Insgesamt hat-

miissen wir machen, bungen zu einer Kernherausforderung, '_;_ —a ten sich 78 Agenturen an dem europaweiten Pitch bewor-

damit unser Unterneh- wenn sie diese in vielen Branchen tibli- BEZ IS, ben. Zu der Kulturinstitution Stiftung PreuBischer Kul-
i

men den Auftrag fiil‘ che Praxis nicht beherrschen.
. . o Pitches sind im Agenturbereich oder
dein Projekt erhdlt?* &
J auch bei Architektenwettbewerben oder

Und was wollen wir Preisverleihungen verbreitet. Etwa,

eigentlich mehr vom wenn mehrere Agenturen aufgeboten
Kunden wissen? werden, sich um ein- oder mehrjdhrige
Zusammenarbeitsvertrdge in der Marke-

tingkommunikation oder fiir die Durch-

fiihrung von Events zu bewerben. Die Kandidaten erhalten

ein Briefing und halten ihren Pitch, d.h. eine Prdsentation,

beim anfragenden Unternehmen ab. Dieser dient der Aus-

wahl des besten Dienstleisters. Die Teilnehmer an Pitches

kennen diese Form der Ausschreibung zwar gut, stéren
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turbesitz gehoren die Staatlichen Museen zu Berlin, die
Staatsbibliothek zu Berlin, das Geheime Staatsarchiv
PreuBischer Kulturbesitz, das Ibero-Amerikanische Insti-
tut und das Staatliche Institut fiir Musikforschung (Quel-
le: www.horizont.net (26.5.2010))

Der Anbieter rennt haufig hinterher

Es ist falsch, aus dem bisher Geschriebenen ein negatives
Vorurteil iiber Ausschreibungen und Pitches abzuleiten.
Vielmehr gilt es, sowohl Vor- als auch Nachteile einander
gegeniiber zu stellen, wie in der Tabelle dargestellt:
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Offener Zugang zu ,reifen” Kundenprojekten mit Vorleistungen
des Kunden fiir Bedarfsklarung und internen Konsens

VOR- UND NACHTEILE VON AUSSCHREIBUNGEN UND PITCHES (EIGENE DARSTELLUNG)

Vorteile und Chancen Nachteile und Risiken

Gewonnene Ausschreibungen werden spater oder nicht realisiert

Erweiterung des Marktzugangs bei internationalen
Ausschreibungen

Bedingt eine gute Visibilitdt im Weltmarkt, um in die Vorauswahl zu
kommen

Klare Beschreibung des gewiinschten Lieferumfangs
(Spezifikationen) und der kommerziellen Bedingungen

Aufwendige Offertstellung. daher sinnvoll erst ab einem gewissen Projekt-
umfang. multipliziert mit der Wahrscheinlichkeit des Zuschlags

Prinzipiell gut geeignet, um Chancen und Risiken
abzuschétzen

Umfangreiche technische Abklarungen bzw. Lésungsméglichkeiten oder
kreative Vorarbeiten ohne Entlohnung und Risiken des Know-how-Verlustes

Qualifizierte Basis, um ein Offert- bzw. Projekt-
screening vorzunehmen

Fernbleiben ohne Grund wird negativ bewertet

Vielfach (unbeabsichtigtes) Offenlegen von
Spezifikationen der Konkurrenz

Uberspezifikation der Produkte und DL kann sinnvolle Alternativen
ausschlieBen; teilweise kritische Forderungen (z.B. unbeschrénkte Haftung)

MafBgeschneiderte Angebote bzw. Angebots-
alternativen sind nicht ausgeschlossen

Formale Aspekte (Spezifikationen und Preis) zu stark im Vordergrund,
verringerte Attraktivitat; teilweise Formalismus der Kunden (z.B. fiihrt das
fehlende, verlangte Deckblatt des Angebotes zum Ausschluss)

Bessere Chancen des Zuschlags, wenn beim Kunden schon
bekannt oder wenn die eigenen Spezifikationen einflieBen kdnnen

Problematisch, wenn die Ausschreibung explizit einem Konkurrenten auf
den Leib geschrieben wurde

Einsprachsmadglichkeiten bei unfairem Verhalten im Zuschlag

Verzégerungen durch Einsprachen von Wettbewerbern; Transparenz des
Beschaffungsprozesses nicht gesichert, auBer im dffentlichen Bereich

Einsichtnahme in Preisgefiige nach Zuschlag u.U. méglich;
teilweise Lernmdoglichkeiten aus professionellen Debriefings

Aufwendiges .Vorsingen” und ,Abgebotsrunden” (nur der
Preis zahlt); glinstige Angebote fiir falsche Kundenlésungen

Rationale Basis fiir Preis-Leistungs-Entscheide

Psychischer Druck der Kunden zu unverniinftigen Zugestandnissen, beispiels-
weise durch die Preisbestimmungen in verschiedenen ,Auktionsverfahren”
oder ,All in one room“-Pitches mit allen beteiligten Anbietern in einem Raum.

Die Tabelle zeigt erstens Chancen und Risiken
von Ausschreibungen und Pitches auf und macht
zweitens deutlich, dass der Kunde im Fahrersitz sitzt
und den Prozess mehrheitlich diktiert. Damit ist
zwar der Ausgang der Ausschreibung immer noch
offen. Jedoch miissen die Anbieter, im Gegensatz zur
Standardmarktbearbeitung (ohne Ausschreibungen
oder Pitches), weitere Stellhebel kennen, um erfolg-
reich abzuschlieBen.

Stellhebel im Ausschreibungsprozess

Der erfolgreiche Umgang mit Ausschreibungen be-
ginnt schon vor einzelnen Ausschreibungen und Pit-
ches. Wichtig sind Ausschreibungsstrategie, unver-
zichtbare Positionierung(en) im angestrebten
Lieferantenportfolio des Kunden, Beziehungsmanage-
ment fiir neue und Leistungspflege fiir bestehenden
Kunden (vgl. Stellhebel 1-3). Auch gilt es, die richti-
gen Ressourcen einzusetzen (Stellhebel 8).
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Wir identifizieren acht Stellhebel fiir erfolgreiches
Ausschreibungsmanagement mit den dazugehérenden
Kernfragen fiir die Praxis:

¢ Kundenvorteile:
Kunden brauchen bei Ausschreibungen ein Portfolio von
sehr verschiedenen Angeboten. Richtig positionierte An-
bieter gehoren deshalb bei Ausschreibungen einfach
dazu. Ein Bezug sind Kundenvorteile, die sich jedoch
nicht nur auf den Preis beschrdanken diirfen.
Kernfragen: Wie ist die Liefer-Branche aus dem Blick-
winkel der attraktiven Kunden strukturiert? Welche
Positionierung schafft eine positive Ausgangssituation
fiir das eigene Unternehmen? Sind mehrere Positionie-
rungen moglich?

Beziehungsmanagement:

Wer bei einem Kunden erst mit einer Ausschreibung
einsteigt, ist im Nachteil. Ein Schliissel liegt in der
Beziehungspflege fiir bestehende und neue Kunden.
Kernfragen: Welche Beziehungen bestehen auf unter-

nehmerischer und auf persénlicher Ebene mit dem
Kunden? Wer ist beim Kunden mit der Ausschrei-
bung betraut? Welche Beziehungen bestehen zu ein-
geschalteten Dienstleistern? Wie lassen sich wichti-
ge Beziehungen verbessern?

Ausschreibungen beeinflussen:

Ausschreibungen lassen sich direkt und indirekt
beeinflussen und verschieden spezifizieren; direkt
oder indirekt bezieht sich auf Kunde und konkrete
Ausschreibung sowie auf Kunde und Beeinflusser
oder beauftragte Dienstleister. Manche Ausschrei-
bungen definieren Produkte eines Herstellers (mit
vergleichbaren Produkten), aber die Vertriebspartner
stehen im Wettbewerb.

Kernfragen: Kann der Kunde fiir seine optimale Lo-
sung und damit eine qualifizierte Ausschreibung un-
terstiitzt werden? Welche eigene Mitarbeit schliefit
eine Beteiligung aus? Gelingt es, in der Ausschreibung
statt Inputs die angestrebten Ergebnisse zu definieren?
Gelingt es, die Ausschreibung so mit zu gestalten, dass

eigene Leistungsvorteile besser eingebracht werden
konnen? Gelingt es, die eigenen Produkte in der Aus-
schreibung zu platzieren? Gelingt es, Ausschreibungs-
prozedere mit zu gestalten oder positiv zu beeinflus-
sen? Ist der Kunde tiberhaupt fdhig, die dargelegten
Vorteile einer Losung zu beurteilen?

Projektscreening:

Kriterien fiir die Wahl von Kunden und Projekten
unterscheiden sich kaum vom allgemeinen Geschift.
Ausschreibungen sind verschieden: Ziele der Aus-
schreibung, Zahl der Anbieter, erforderliche Leis-
tung, Qualifikation der Ausschreibung, Stufen der
Auswahl (Prdqualifikation), Bezahlung fiir Propo-
sals, Fristen, Zugdnglichkeit des Kunden/externer
Dienstleister, spezifische Projektleiter des Kunden,
Periodizitdt der Ausschreibung, Preisfindungsver-
fahren u.v.a.m. Vielleicht ist der Ruf des Kunden fiir
sein Vorgehen in Ausschreibungen wichtig. Manche
Kunden werden nur als ,,Wanderpokale® in der Bran-
che von Lieferanten mit temporarer Unterauslastung
beliefert. Die Chancen fiir Folgegeschéifte nach der
Ausschreibung gilt es abzuschétzen.

Kernfragen: Wie erfahren wir von wichtigen Aus-
schreibungen (weltweit)? Mit welchen Prinzipien
oder Kriterien beurteilen wir, ob es sich lohnt, an
einer Ausschreibung mitzumachen? Wie gehen wir
vor, wenn wir uns nicht an Anfragen beteiligen
und absagen, um zukiinftige, attraktive Geschéfts-
moglichkeiten nicht zu schmélern? Wie beurteilen
wir die Ausschreibung im Detail? Stiitzen wir uns
auf eine frithere Zusammenarbeit mit dem Kunden
und entsprechende Erfahrungen? Wie gewinnen
wir die besten Zusatz-Informationen zum Kunden
und seiner Ausschreibung? Ist es moglich, die Aus-
schreibung in qualifizierten Gespridchen mit dem
Kunden vorzubereiten und bestehende Beziehun-
gen zu nutzen? Welche Mitbewerber beteiligen sich
voraussichtlich an der Ausschreibung?

Offertmanagement:

Ob eine Offerte fiir die Ausschreibung inhaltlich,
preislich, terminlich stimmt, ist zentral. Unterneh-
men konnen sich sehr verschieden an Ausschreibun-
gen beteiligen. Ein wichtiger Aspekt ist die notwen-
dige Tiefe der Bearbeitung.

Kernfragen: Wie viel Aufwand soll betrieben werden?
Was bezahlt der Kunde? Gibt es Aufwandvarianten,
aus denen wir wihlen? Definieren wir Meilensteine
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fir das Projekt? Wie lésst sich der Prozess zu Offerten
generell und speziell optimieren? Wie setzen wir das
interne Team fiir unser Proposal zusammen? Brauchen
wir externe Partner, um die Ausschreibung zu erfiil-
len? Wie wird die Losung fiir den Kunden entwickelt
und dargestellt? Welche Spielrdume und Varianten
bestehen und wie werden sie bestimmt? Wie stark halt
sich der Anbieter an den Formalismus des Angebots
und wo bricht er begriindet aus? Lassen sich zu Aus-
schreibungen zwei Varianten offerieren, die sich ma8-
geblich unterscheiden? Lisst sich ein attraktives Zu-
satzmodul offerieren, welches das Gesprdch und die
Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen (weniger
mit dem Einkauf) mit oder ohne Zuschlag férdert? Wie
ldsst sich der Abfluss von Know-how und Kreativitét
zum Kunden und auch zu Mitbewerbern begrenzen?

Prisentation, Pitches und Auswabhl:

Besonders in der Werbewirtschaft wird mit Pitches
oder Prédsentationen gearbeitet. Dazu gibt es oft stren-
ge Spielregeln. Auch mit Ausschreibungen lassen
sich die Vorschldge der Lieferanten nicht klar verglei-
chen. Die Angebote sind vielschichtig und komplex.
Die wahrgenommene indirekte Kompetenz und das
Vertrauen des Kunden sind entscheidend. Endver-
handlungen sind eingeschlossen oder folgen noch mit
Nachbesserungen.

Kernfragen: Wie préasentieren wir unsere Leistung
erfolgreich beim Kunden? Wie lassen sich Leute im
Gremium ,,abholen®, die sich mit der Ausschreibung
bisher kaum befassten und wenige Detailkenntnisse
mitbringen? Zeigen wir uns beweglich und offen
und/oder selbstbewusst auf den eigenen Vorschlag
bezogen? Wie gehen wir aufkritische Aspekte in un-
serem Vorschlag ein?

Endverhandlung:

Preise sind teilweise im bisherigen Ausschreibungs-
verfahren schon verhandelt. Mehr Unternehmen nut-
zen heute Auktionsverfahren, um den Preisdruck auf

sichern wir uns ab, wenn Kunden Projekte nicht re-
alisieren, die wir im Pitch gewonnen haben?

Ressourcen:

Die Spielrdume des Vertriebs werden eingeschréankt.
Verkaufen wird unpersénlicher. Personliche Bezie-
hungspflege und Auftritte beim Kunden verlagern
sich zur Geschiftsleitung. Es gilt, die Ressourcen fiir
die effiziente Beteiligung an Ausschreibungen zu
verlagern oder neu einzusetzen. Oft wird der Innen-
dienst mit entsprechenden Spezialisten ausgebaut.
Kernfragen: Welche Aufgaben, Beteiligte und Prozes-
se definieren wir fiir effiziente Ausschreibungen? Wie
engagiert sich die Geschiftsleitung bei wichtigen Aus-
schreibungen? Wie wird die GL wirksam vorbereitet
und unterstiitzt? Fiithrt der Trend zu Ausschreibungen
dazu, dass sich der Vertrieb abbauen oder auf andere
Kunden/Projekte ausrichten ldsst? Braucht es perso-
nelle und organisatorische Anpassungen? Braucht das
Unternehmen neue Spezialisten fiir Ausschreibungen
im Innendienst? Wie lernt das Unternehmen aus ge-
wonnenen und verlorenen Ausschreibungen? Was
lasst sich standardisieren und modularisieren?

Erfolgsfaktoren fiir Ausschreibungen und Pitches

Die Interviews mit Praxispartnern, die wir gefiithrt ha-
ben, bestétigen alle eines. Die Erfolgsfaktoren fiir Aus-
schreibungen in Pitches liegen in den Dimensionen

¢ Authentizitdt und Verstindnis des Kundenproblems
und seiner Branche, Partnerschaft und Synergie:
Produktive Zusammenarbeit, Risikobewusstsein
und Ubernahme von Verantwortung im Projekt

e Innovation und ihre Risiken, Flexibilitdt und Re-
aktionsfreudigkeit: ,Walk the extra mile for the
customer” sowie in

¢ Fortschritt und Agilitét, Vertrauen und Selbstver-

¢ Die Instruktionen des Kunden genau befolgen. Wenn
das nicht moéglich ist, dann gilt es, die Abweichun-
gen iiberzeugend zu kommunizieren.

¢ Die Offerten missen direkt geschrieben und auf
den Punkt gebracht werden.

¢ Der Kunde erwartet genau die Losung seines Pro-
blems.

¢ Die Offerte muss strukturiert gemanagt und dar-
gestellt werden. Der Kunde schlieft daraus auf
ihre Vorgehensweise in Projekten.

e Es gilt, sich nicht in unrealistische Zeitpldne und
Ergebnisse/Spezifikationen hineinzusteigern. Der
Teufel steckt im Detail — nur durchdachte Dinge
anbieten.

¢ In die Offerte gehort Herzblut, viel Energie und
Enthusiasmus.

e Wihrend des Entwurfs und Verfassens der Offerte
gilt es, konstant hohen Qualitdtsanspriichen und
Konformititsanspriichen in Bezug auf die Willens-
duberung des Kunden zu geniigen.

¢ Es gilt, den Kundenwert/Kundennutzen he-raus-
zustreichen.

¢ There is no second price — the winner takes it all.

von Dr. Michael Reinhold und Prof. Dr. Christian Belz

INSTITUT FUR MARKETING DER UNIVERSITAT ST.GALLEN

Mit rund 35 Mitarbeitenden erforscht das Institut fiir Marketing der Universitat St.Gallen in den Kompetenz-
zentren die Themen B-to-B-Marketing und Hightech-Marketing, Verkaufsmanagement, Dialogmarketing.
Messen, Multichannel-Management und kooperatives Marketing sowie Marketingperformance
(www.ifm.unisg.ch). Aktuelle Entwicklungsprogramme mit Unternehmen sind Best Practice in Marketing.
reales Kundenverhalten - reales Marketing, Sales driven Company und Customer Centricity.

Generellere Themen sind Marketinginnovation, Trends/Kundeninformation/Kundenverhalten, Marken-
fiilhrung, Internationales Marketing. Solutions- und Volumengeschéft, Kundenmanagement sowie
Marketingfiihrung und -organisation.

Institut fir Marketing

t . ’

rauen 51"2" Ziel des Instituts ist es, die eigene Forschung und Entwicklung mit fihrenden Unternehmen und Fiihrungs- " <
> kraften zu verbinden. In allen Bereichen wird der Transfer zudem durch betriebsiibergreifende und interne " Universitit St.Gallen
Weiterbildungen sowie die ,Marketing Review St. Gallen” (Gabler Verlag) geférdert.

Anbieter zu steigern.
Kernfragen: Wie gehen wir mit Auktionsverfahren der ~ Fazit: Ausschreibungen und Pitches sind eigentlich —
Kunden um? Welche Zugestdndnisse im Preis gehen  nichts Neues unter der Sonne. Neu ist lediglich die
wir ein, wenn wir Kosten/Deckungsbeitrdge, Auslas-  relative Zunahme dieser Beschaffungsprozesse in vie-
tung, eingeschitzte Erfolgschancen usw. berticksich- ~ len Branchen. Fiir die Betroffenen in Marketing und
tigen? Wie wehren wir uns gegen ,gefdhrliche Ge-  Vertrieb gilt es, sich auf diese neuen Randbedingungen
schéftsbedingungen, wie z.B. unbeschridnkte einzustellen.

Wichtige Handlungsempfehlungen fiir Ausschrei-
lange Zahlungsziele und geringe Anzahlungen? Wie = bungen und Pitches:

=z Im Institutsleiterteam wirken mit: Prof. Dr. Christian Belz (Geschéftsfiihrer), Prof. Dr. Sven Reinecke,
Prof. Dr. Marcus Schégel, Dr. Michael Betz, Dr. Michael Reinhold und Prof. Dr. Christian Schmitz.

Flankiert werden diese Aktivitdten durch mehrere weitere Institute im Marketingdepartment der Univer-
sitdt St.Gallen. Spezialisten befassen sich in den Instituten fir Versicherungswirtschaft, fur éffentliche
Dienstleistungen und Tourismus und fiir Banken, fiir Wirtschaft und Okologie sowie den Forschungsstellen

Garantien oder Vorfinanzierung des Kunden durch fur Customer Insight und Internationales Handelsmanagement mit Marketing.
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