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Christian Belz

Um iukrative Auftrdge zu akquirieren,
konnen sich industrielle Anbieter immer
seltener auf jhre eigenen Absatzkandle
verlassen. Statidessen sind sie zuneh-
mend gezwungen. sich an Ausschrei-
bungen ihrer Unternehmenskunden zu
beteiligen und damit nach deren Regein
zu spieten. Im Rahmen dieser Ausschrei-
bungen spezifiziert der Einkauf seine
gewlnschie Leistung und interessierie,
teilweise vorausgewdhlte Anbieter treten
wettkampfartig gegeneinander an, um
den Auftrag fiir sich zu gewinnen. Anbie-
ter missen deshalb umdenken. Beson-
ders der Verkauf, welcher den direkian
Kontakt zum Kunden gestaitet und auf
das verdnderte Beschaffungsverhalien
reagieren muss, steht vor neuen Heraus-
forderungen.

Profossionalisierung des Einkaufs

Je nach Wertschopfung beansprucht
das Beschaffungsveolumen bis zu 80%

Eva Steinbacher

des Umsaizes eines Unfernehmens.
Manche Beschaffungsprozesse sind
durch Recherchen, Abstimmungsbedarf
sowie laufende Veranderungen auf Seite
der Kunden und intern ausgesprochen
aufwendig. Hier zu cptimieren ist ergie-
big und wirkt unmittelbar auf den Erfolg.
«im Einkauf llegt der Gewinn» — heisst
die Devise und das Supply Management
wird professionalisiert. Mit Performance
indikatoren wird die Beschaffung laufend
bewertet und gesteuert. Wichtig sind in
dieser Entwickiung die Beschaffungsan-
sdtre, welche den Beschaffungsprozess
effizienter gestalten und die Transparenz
unier den Anbietern und die Vergleich-
barkeit eingehender Angebote erhéhen.
Letztlich steigt damit der Wetthewsrb
zwischen den Anbietern. Der technologi-
sche Fortschritt erfeichtert es, eine Viel-
zaht internationaler Anbieter einzube-
ziehen und dabei schlank vorzugehen.
Durch die detaillierte Leistungsspezi-
fikation werden unerwiinschte Leis-
fungskomponenten reduziert und damit

passgenaue Angebote eingefordert. Ein
standardisierter Prozess von der Vor-
auswah!t moglicher Anbieter bis hin zur
Evaluation des Beschaffungserfoigs und
klar definierte  Entscheidungskriterian
vermindermn die Beschaffungskosten.
Genau hier setzen Ausschreibungsver-
fahren im Einkauf an.
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Konsequenzen auf Anbicterselte

Wihrend Ausschreibungen gerade auf
Einkaufsseite viele Vorteile mit sich brin-
gen, zaigen sich in der Praxis vor allem
auf Verkaufsseite neue Herausforderun-
gen. Detaillierte Spezifikationen, inter-
naticnale Konkurrenz und umfangreiche
formale Anforderungen vertangen siruk-
iurierte Herangehensweisen der Anbie-
ter. £s gilt massgeschneiderie Angebote
zu entwickeln und oft wird der Aufwand
auf Innendienst und technische Spezia-
listen verlagert. Nicht selten missen
Anbieter In Vorieistung gehen, Konzepte
erarbeiten und diese zelf- und kosten-
intensiv prasentieren. Begonders flr An-
bieter, die sich unklar Uber die Rolle des
perséniichen Verkaufs in Ausschreibun-
gen sind und diesen nicht gezielt ainset-
zen, ist eine Beteiligung aufwéndig und
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Abbildung T — Uberblick dber Ziele auf Anbieter- und Kundenseite

riskant. Die Wahrscheinlichkeit zu schei-
tern ist hoch und der Aufwand ebenso.

Kunden ung Anbieter verfolgen teil-
weise gegensétzliche Zisle. Anbieter
wollen Auflrige attraktiver Kunden ge-
winnen und halten, sich vom Wetthewerb
differenzieren, ihr Know-how schiizen
und den Kunden van ihrer eigenen Leis-
tungsfahigkeit Uberzeugen sowie op-
timale Aufiragsbedingungen mit ihren
Preisvorstallungen durchsetzen. Kunden
hingegen wolien Leistungs- und Preis-
wetthewerb  zwischen den  Anbietern
férdern und sind an effizienien Einkaufs-
nrozessen interessiert. Jedoch midchte
auch der Kundge eirien optimalen Pariner
finden und dessen Wissen flr die sige-
ne Leistung nutzen {vgl. Abbildung 1).
Um diese Ziele zu realisieren, verflgen
sowohi Anbieter als auch Kunden bber
unterschiediiche Stelthebet (einen Uber-
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blick zeigt Abbildung 2). Angesichis der
akiuellen Entwicklungen stelit sich je-
doch vor allem eine Frage: Wenn Kun-
den die Anbieterauswahl allein auf Basis
einas Angebots treffen, das theoretisch
von einem Backoffice ohne direkien
Kontaki zwischen Kunde und Anbieter
erstelit und eingereicht werden kénnte,
weichen Beitrag zum Verkaufserfolg leis-
tet dann noch der Einsatz des personki-
chen Verkaufs in Ausschraibungen?

Belevanz von Ausschreibungsn

Zwischen Méarz und April 2011 befragte
das Institut fir Marketing der Universitat
St Gallen 170 Verkduferinnen und Ver-
kaufer von Schweizer und deutschen Un-
ternehmen im Rahmen einer Onling-Um-
frage. Die Befragung bezog sich auf den
Einsatz des perséniichen Verkaufs an der
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letzten Ausschreibung, an der die Befra-
gungsteilnehmer beteifigt waren. Die Um-
frage zeiglt einen brancheniibergreifend
steigenden Einsatz von Ausschraibungen.
im Datensatz vertreten sind Untarnehmen
aus Finanzdienstleistungen Uber Werbe-
agenturen bis hin zur Automaobilindustrie.
Die Hélfte der Befragten geht von einem
Anstieg des Einsatzes von Ausschreibun-
gen zur Auftragsvergabe von mindestens
509% aus. In fast zwei Drittel der erfass-
ten Ausschreibungen wurden nur Zuvor
ausgewdhite Anbieter zur Abgabe eines
Angebots  aufgefordert.  Anbieterunter-
nehmen, die dem Kundan zum Zeitounkt
der Ausschreibung unibekannt waren oder
sich nicht filr die Short List quakfizierten,
hatten demnach keine Moglichkeit, sich
an der Ausschreibung zu betelligen und
den Aufirag zu gewinnen.

Die Relevanz von Ausschraibungen
zeigt sich zudem darin, dass zwei Drit-
tel der befragten Unternehmen mehr als
die Haifte ihres Umsatzes Uber die Teil
nahme an Ausschreibungen generiert.
Gleichzeitig verliert jedoch die Mehrheit
der Befragungsteilnehmer mindestens
jede zweite Ausschreibung. Erhebliche
Ressourcen werden fir die erfolglose
Ausschreibungsteiinahme  verschwen-
det. Eine Untersuchung unterschiedii-
cher Vorgehensweisen von Anbietern
hinsichtlich des Einsatzes ihres per
sénlichen Verkaufs in Ausschreibungen
schegint lohnenswert.

Einsatz des persténlichen Yerkauls

Die Befragung von Verkdufern zeigi,
dass insbesondere das phaseniber-
greifende Engagement des Verkaufs
zwischen erfolgreichen und erfolglosen
Anbietern in Ausschreibungen variiert,
fm Vergleich zu Anbietern, die die Aus-
schreibung verloren haben, haben Auf-
tragsgewinner Moglichkeiten im  Aus-
schreibungsprozess genutzt, um gezielt
n Interaktion mit dem ausschreibenden
Kunden zu freten. Bereits vor der Ver-
dffentlichung der Spezifikation bis hin
zur Fvaluation des Beschaffungserfolgs
suchen erfolgreiche Anbieter verstérkt
Kontaki zum Kunden. Einerseits ermog-
licht dieser Kontakt das Sammein anga-
botsrelevanter  informationen, darlber
hinaus kann der Verkauf die eigene Or-
ganisation als verlasslichen und vertrau-
ensvelien Vertragspartner prasentieran,
Der Verkauf erfoigreicher Anbieter setzi
zudem ein grosseres Mass an profes-
sionetien Informationsverarbeitungs-
prozessen ein. Informationen Uber den
Kunden und dessen Bedlrinisse werden
bei erfolgreichen Anbietern systema-
tisch durch deren Verkdufer gesammelt,
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riskant. Die Wahrscheinlichkeit zu schei-
tern ist hoch und der Aufwand ebenso.

Kunden und Anbieter verfolgen teil-
weise gegensatzliche Ziele. Anbieter
wollen Auftrdge attraktiver Kunden ge-
winnen und halten, sich vom Wetthewer
differenzieren, ihr Know-how schiitzen
ung den Kunden ven ihrer sigenen Leis-
tungsfahigkeit UGberzeugen sowig op-
tirmale Auftragsbedingungen mit ihren
Preisvorstellungen durchsetzen. Kunden
hingegen wollen Leistungs- und Preis-
welthbewerb zwischen den Anbietern
férdern und sind an effizienten tinkaufs-
prozessen interessierl. Jedoch mdéchie
auch der Kunde einen optimalen Partner
finden und dessen Wissen flr die eige-
ne Leistung nutzen (vgl. Abbildung 1)
Um diese Ziele zu realisieren, verfiigen
sowoh! Anbieter als auch Kunden dber
unterschiediiche Stelihebel (einen Uber-
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Blick zeigt Abbildung 2}. Angesichts der
aktuellen Ertwicklungen stelit sich je-
doch vor allem eine Frage: Wenn Kun-
den die Anbieterauswah! allein auf Basis
eines Angebots treffen, das theoretisch
von einem Backoffice ohne direkien
Kontaki zwischen Kunde und Anbieter
ergtellt und eingereicht werden kdnnie,
welchen Beitrag zum Verkaufserfolg leis-
tet dann noch der Einsatz des persdnli-
chen Verkaufs in Ausschreibungen?

Felevanz von Ausschreibungen

Zwischen Méarz und April 2011 befragte
das Institut Tor Marketing der Universitat
St Gallen 170 Verkduferinnen und Ver-
kaufer von Schweizer und deutschen Un-
ternehmen im Rahmen einer Oniine-Um-
frage. Die Befragung bezog sich auf den
Einsatz des persdnlichen Verkauis an der

aufwindige Leferantenvergleiche und
formalisierte Beschaffungsprozesse
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letzten Ausschreibung, an der die Befra-
gungsteiinehmer beteiligt waren. Die Um-
frage zeigt einen brancheniibergreifend
steigenden Einsatz von Ausschreibungen.
Im Datensatz vertreten sind Unternehmen
aus Finanzdienstieistungen Uber Werbe-
agenturen bis hin zur Automobilindustrie.
Die Hiifte der Befragten geht von einem
Anstieg des Einsatzes von Ausschreibun-
gen zur Auftragsvergabe von mindestens
50% aus. In fast zwei Drittel der erfass-
ten Ausschreibungen wurden nur zuvor
ausgewahite Anbieter zur Abgabe einas
Angebots  aufgeforderl.  Anbieteruntar-
nehmen, die dem Kunden zum Zeitpunkt
der Ausschreibung unbekannt waren oder
sich nicht filr die Short List qualifizierten,
hatten demnach keine Moglichkeit, sich
an der Ausschreibung zu beteiligen und
den Auftrag zu gewinnen.

Die Relevanz von Ausschraibungen
zeigt sich zudem darin, dass zwei Drit-
tel der befragten Unternehmen mehr als
die Halfte ihres Umsatzes Gber die Teil-
nahme an Ausschreibungen generiert.
Gleichzeitig verliert jedoch die Mehrheit
der Befragungsteilnehmer mindestens
jede zweite Ausschreibung. Erhebliche
Ressourcen werden flir die erfolglose
Ausschreibungsteiinahme  verschwen-
det. Eine Untersuchung unterschiedli-
cher Vorgehensweisen von Anbigtern
hinsichilich des Einsatzes ihres per-
sonlichen Verkaufs in Ausschreibungen
scheint iohnenswert.

Einsatz des persdnlichen Verkauls

Die Befragung von Verkdufern zeigt.
dass insbesondsre das phasenlber-
greifende Engagement des Verkaufs
zwischen erfolgreichen und erfolgiosen
Anbietern in Ausschraeibungen variiert.
im Vergleich zu Anbietern, die die Aus-
schreibung verloren haben, haben Auf-
tragsgewinnar Mbglichkeiten im  Aus-
schreibungsprozess genutzt, um gezieit
in Interaktion mit dem ausschreibenden
Kunden zu treten. Bereits vor der Ver
offentlichung der Spezifikation bis hin
zur Evaluation des Beschaffungserfolgs
suchen erfolgreiche Anbieter verstérkt
Kontaki zum Kunden. Einerseits ermdg-
licht dieser Kontakt das Sammeln ange-
botsrelevanter Informationen, darliber
hinaus kann der Verkauf die eigene Or-
ganisation ais verlasslichen und vertrau-
ensvollen Vertragspariner prasentieren.
Der Verkauf erfolgreicher Anbieter setzt
zudem ein grisseres Mass an profes-
sicnellen Informationsverarbeitungs-
prozessen ein. informationen dber den
Kunden und dessen Bedlrfnisse werden
bei erfolgreichen Anbietern systema-
tisch durch deren Verkdufer gesammelt,



im sigenen Uniernehmen gespeichert
und intern weitergegeben. Der persdn-
liche Verkauf erfolgreicher Anbieter legt
darliber hinaus grésseren Wert auf die
Passgenauigkeit des Angebots zu den
Bedlrfnissen des Kunden und die Erfil-
lung formaler Kriterien, die den Beschaf-
fungsprozess des Kunden erieichtern.
Schliesslich verhdl sich der Verkauf
erfolgreicher Anbieter etwas opportu-
rigtischer als der Verkauf erfolgloser
Antietar. Tedweise werden Versprechen
gegeben, die nicht vollumfanglich erfillt
werden kdnnen oder Schwichen der gi-
genen LOsung im Angebot neschonigt
oder unter den Teppich gekehrt.

Fazit

Der persénliche Verkauf trdgt auch in
Ausschretbungen wesentlich zum Ver-
kaufserfolg bei. Verkdufer missen Uber
denn gesamien Ausschreibungsprozess
hinweg die Kontakimdglichkeiten mit
dem Kunden nutzen, um sich aktiv ein-
zupringen, angebotsrelevante informatio-
nen zu sammeln und die eigene Crgant-
sation gegeniber dem Kunden gezielt als
vertdsslichen und vertrauensvollen Part-
ner zu prasentieren. Dieses Engagement
ermogiicht es, passgenaue Angebole
zu erstellen, die nicht nur allen formalen
Anforderungen gerecht werden, sondern
auch Bediifnisse des Kunden befrie-
digen, die mdglicherweise nicht in der
offiziellen Leistungsspezifikation kom-
muniziert wurden. In der Ausschreibung
setzt sich durch, wer sich am besten
an die neuen Gegebenheiten anpassen
kann und seinen Verkauf entsprechend
neu ausrichitet. Verkduier, die ihr Unter-
nehmen im Rahmen einer Ausschreibung
verireten, miissen entsprechend aus-
gebildet und geschult werden. Zudem
bleiben Anbieter stark im Spiel, die das
Vertrauen ihrer Kunden gewonnen haben.
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Abbitdung 4 - Unterschiedlicher Elnsatz des persdnlichen Verkaufs bei Auftrags-
gewinnern und Auflragsverlerern
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Bolf Jaus

Wie beurieilen Sle den gegenwinr
tigen Zustand derschweizerischen
Zulieferindustrie?

Der Zustand ist differenziert zu betrach-
ten. Mit ihrem grossen Exportanteil lei-
det die Schwaeizer Industrie nach wie vor
unter dem starken Schweizer Franken.
Durchschnittlich haben sich dig Unter
nehmen im ersten Halbiahr aber Gberra-
schend gut gehalten.

Moglich war dies nur durch verschie-
dene Massnahmenpakete, zu denen der
Einkauf wesentlich beitragt, wie zum
Beispiet die Effizienz steigern. die Kos-
ten nermanent im Fokus haben oder in-
novative ideen umsetzen.

Hinzu kommt, dass nach wie vor ar-
beitsintensive Arbeitsschritte in «giins-
tigeres  Lander ausgelagert werden,
um dem permanenten Margendruck
entgegenzusteuern und den Werkplatz
Schwelz aufrechterhalten zu kénnen.

i

Was sind die gréssten Herausforde-
rungen flir das kommende Jahr?

Branchenlbergreifend  sind  in den
hachsten Monaten keine zusétzlichen
Spar- oder Personaleinschnitte, die
ohnehin in Vergangenheit bereits ein-
schneidend waren, zuU arwarten.

Unternehmen, die vor allem in Euro-
lander exportieren, stehen weiterhin
stark unier Druck. Nach wie vor anfal-
fig bleibt die Binnenindustrie. Sle muss
dem Margen- und Wettbewerbsdruck
standhalten, solange importware deren
Produkte konkurrenzieren.

Dies gesagt, wo liegt dis anhaliende
tirke/Chance der hiesigen Zulieferer?

Einzelne Unternehmen  Uberraschen
trotz geséttigten Mérkten nach wie vor
mit wirklich innovativen Produkten und
herausragender Qualitdt. Forschung und
Entwicklung sowie die Bildung bleiben
weiterhin essenzielle Bausteine unserer
Wirtschaft.

Unternehmen soliten sich bewusst
sein, lber welch einzigartige Ressource
sle im Einkauf verflgen: Die Beschaf-
fungsspezialisten wissen genau  Uber
Lieferanten, Beschaffungsmarkie, Wert-
schépfungsketten und Kostenstrukturen
Bescheid.

Diesen Faktoren soliten Unternghmen
im angespannten Umfeld erhohte Auf-
merksamkeit widmen, und die entspre-~
chenden Prozesse unter anderem vom
Einkauf professionell aufsetzen.

Entscheidend ist dberdies, bei Pro-
duktentwicklungen den Einkauf frih-
zeftig einzubinden, damit sie ihre ideen
einbringen kénnen.

Beschaffungsspezialisten erkennen
- Wertschépfungsketten und Kostenstrukturen

Interview mit Rolf Jaus, Geschaftsfiibrer procure.ch

Drohende De-Industrisfisierung:
leeres Schiagwort oder reale
Gefahr?

Als zentrale Konjunkiursititzen erweisen
sich nach wie vor die boomende Bau-
wirtschaft, der Detailhandel scwie emnige
Dienstleistungssekioren.

Allerdings gibt es auch hier Ein-
schrankungen: Chwoht die Bautitigkeit
in diesem Frihling waiter stieg, kommen
immer melr auslandische Anbieter und
bieten wiahrungsbedingt glnstiger an.
Das bekommen im Baugewerbe bhei-
spielsweise die Fensterproduzenten zu
splren.

Unter grossem Druck stehen auch die
Zulieferer der Solarbranche, Der Markt
ist aufgrund der vielen und akiiven asia-
tischen Anbieter zusammengebrochen.
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