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Ready to pitch? Eine kritische Betrachtung

der Ausschreibungspraxis

Industrielle Kunden stlitzen sich in ihrer Beschaffung zunehmend auf standardisierte Ausschreibungen.
Damit prifen sie neue sowie bestehende Lieferanten und bahnen Geschafte an. Beispiele reichen von der
Bauwirtschaft Uber den Energiesektor bis zu komplexen Beratungsleistungen. Dabei stellt sich die Frage,
wie effizient dieses Vorgehen fiir die am Beschaffungsprozess beteiligten Parteien ist. Denn der Aufwand
der Geschaftsanbahnung steigt erheblich — und nicht selten kommt es zu Fehlentscheidungen.

CHRISTIAN BELZ | CHRISTIAN SCHMITZ | EVA K. STEINBACHER | DIRK ZUPANCIC

urch die kontinuierliche Professionalisierung der industriellen

Beschaffung wird der Verkauf im Business-to-Business-Bereich

immer komplexer. Gestiegene Anspriiche und standardisierte
Verfahren sind zwei Begleiterscheinungen dieser Professionalisie-
rung. Zusitzlich erh6hen die zunehmende globale Konkurrenz
und gesittigte Markte weiter die Komplexitit. Ausschreibungsver-
fahren erfreuen sich grofler Beliebtheit und Anbieter konnen sich
diesen Verfahren kaum mehr entziehen. So wird die erfolgreiche
Teilnahme an Ausschreibungen zu einer Kernherausforderung fiir
viele Anbieter. Eine Ausschreibung ist ein standardisiertes Selekti-
onsverfahren, in dem der Kunde mehrere Anbieter zur Abgabe
eines Angebots fiir eine gewiinschte Leistung auf Grundlage einer
Spezifikation auffordert. Auf der Basis dieser Angebote wihlt er
im Anschluss einen Vertragspartner aus. Ausschreibungen bieten
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gerade auf der Einkaufsseite viele Vorteile, wie die Standardisie-
rung und Systematisierung des Einkaufsprozesses, die Vergleich-
barkeit von Lieferanten oder auch eine kurzfristige Kostensen-
kung.

In der Praxis zeigen sich jedoch gerade auf der Verkaufsseite
auch neue Herausforderungen, denn: Standardisierte Verfahren
mit umfangreichen, hoch detaillierten Spezifikationen verlangen
eine strukturierte Herangehensweise der Anbieter und die Erstel-
lung von passgenauen Angeboten. Der Aufwand der Beteiligten ist
hoch. Nicht selten miissen Anbieter in Vorleistung gehen, Kon-
zepte erarbeiten und diese teilweise in zeit- und kostenintensiven
»Pitches” prasentieren. Oft beklagen Anbieter, dass sie innerhalb
der engen Vorgaben die Probleme ihrer Kunden nur noch begrenzt
16sen konnen. Teilweise lernen die Kunden auch gerade erst durch
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die Angebotsvarianten der Anbieter, was sie wirklich brauchen.
Dariiber hinaus wird die Interaktion mit industriellen Kunden
immer anspruchsvoller, da eine Vielzahl von Faktoren die Kauf-
entscheidung der einzelnen Akteure beeinflusst (Ingram 2004).

Im Rahmen von Ausschreibungen miissen nicht nur rechtliche
Vorschriften beachtet werden, sondern die Kaufentscheidung wird
auch durch bereichsiibergreifende Teams mit unterschiedlichen
Bediirfnissen und einer ungleichen Machtverteilung immer kom-
plexer. Trotz der gestiegenen Anforderungen gehen Anbieter in
der Praxis jedoch bisher kaum strukturiert und optimierend vor.
Ein Grofiteil der Unternehmen entscheidet stattdessen spontan
und eher intuitiv, ob und wie sie an einem Ausschreibungsverfah-
ren teilnehmen. Aufgrund der steigenden Relevanz und Komple-
xitdt sowie einer mangelnden Systematisierung in Wissenschaft
und Praxis lohnt es sich folglich, diese Form der Geschéftsanbah-
nung systematisch aufzugreifen und Mafinahmen zur Steigerung
der Effizienz von Ausschreibungen zu erarbeiten.

Wie Anbieter und ihre Kunden Geschafte anbahnen

Neun provokative Thesen zu den haufigsten Hiirden im Rahmen

von Ausschreibungsverfahren sollen unsere Vermutungen zum

Thema umschreiben. Sie wurden durch erste Workshops mit

Unternehmensvertretern bestatigt.

= Aufwand und Verschleif3: In verschiedenen Branchen steigt der
Aufwand fiir die Geschiftsanbahnung zwischen Lieferanten und
ihren Kunden durch zeitintensive und teilweise nicht zielfiih-
rende Beschaffungs- und Angebotsprozesse.

= Misstrauensprinzip: Beschaffungsverantwortliche im Einkauf
setzen haufig auf das Prinzip des Misstrauens gegeniiber ihren
Lieferanten. Folgen sind unprofessionelle Korrekturen, Reibun-
gen und Konflikte sowie ein haufiger Wechsel von Lieferanten.
Eine kurzfristige Optimierung verhindert das Ausschopfen lan-
gerfristiger Potenziale aus der Zusammenarbeit zwischen Liefe-
ranten und Kunden.

= Beschrinkung innovativer und umfassender Losungen:
Beschaffer verhindern teilweise, dass Lieferanten die besten
Losungen fiir sie erbringen kénnen. Zu eng oder unprazise defi-
nierte Leistungsanforderungen in den Ausschreibungsverfahren
haben zur Folge, dass die Anbieter falsche Optimierungen vor-
nehmen und so einen zusdtzlichen, unproduktiven Aufwand
betreiben.

= Fehlentscheidungen von Kunden: Falsche Beschaffungen zum
glinstigsten Preis produzieren den grofiten Verschleif3. Die ange-
botenen Leistungen der Anbieter sind selten identisch, sodass
eine Entscheidung allein auf Basis des Preises gerechtfertigt
ware.

= Engpass interner Konsens im Kundenunternehmen: Es gelingt
Beschaffungsspezialisten haufig zu wenig, ihr Vorgehen mit den
wichtigen Entscheidern und Nutzern innerhalb des eigenen
Unternehmens zu verbinden. Die verschiedenen Erwartungen
der Beteiligten werden schrittweise im Rahmen des laufenden
Beschaffungsprozesses abgewogen. Auch politische Entschei-
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dungen pragen den Prozess. Der Kunde weif} zu lange nicht, was
er will und der fehlende Konsens wird daher iiber Lieferanten-
bewertungen indirekt und aufwandig erzielt.

» Falsche Spezifikationen: Pflichtenhefte sind oft an Input und
Leistungsmerkmalen statt an Zielen und Nutzen ausgerichtet.
Ein zielorientiertes Beschaffungsmanagement, bspw. auf Basis
von ,,Total Cost of Ownership (TCO), ist die Ausnahme. Eine
inputorientierte Beschaffung schopft die Chancen in der Zusam-
menarbeit mit Lieferanten nicht aus.

= Ungeniigend geklirte Voraussetzungen: Beschaffung und Lie-
ferung orientieren sich zu stark am Abschluss und zu wenig an
den Voraussetzungen. Ungenauigkeiten in den Vorphasen
bewirken Verzogerungen und Hektik in spateren Beschaffungs-
phasen. Oft werden Ausschreibungen zu frith angesetzt, denn
das Anbieterwissen liefle sich vor Beginn des Ausschreibungs-
prozesses ausgezeichnet integrieren.

» Einbezug zu vieler oder falscher Lieferanten: Das Lieferanten-
portfolio fiir eine Beschaffung wird nicht optimal strukturiert
und stiitzt sich auf zu wenig Markt-Know-how, um beste Ent-
scheidungen treffen zu kénnen. Zu leichtfertig werden Lieferan-
ten ausgeschlossen oder einbezogen.

= Hiirden in der Beschaffung: Verdeckte Erwartungen, voreilige
Schliisse, personliche Vorteile und Korruption sowie interne
Machtkampfe spielen eine grofie Rolle, werden aber nicht the-
matisiert.

Forschungsstand bei Ausschreibungen

Die Ausschreibungsliteratur stammt zwar in erster Linie aus
dem Supply Chain Management, die Anzahl der Publikationen
steigt jedoch auch im Marketing an. Diese Veroffentlichungen
befassen sich vor allem mit einzelnen Elementen von Ausschrei-
bungen, weniger mit dem Ausschreibungsprozess als Ganzes
oder geeigneten Stellhebeln. Eine Vielzahl von Autoren thema-
tisiert Auswahlkriterien und spezielle Instrumente, die im Rah-
men von Ausschreibungen Einsatz finden, wie beispielsweise
Online-Auktionen, und deren Auswirkungen auf die Kunden-
Anbieter-Beziehung (Ellram 1995, Donaldson 1996, Dorsch et
al. 1998, Jap 1999, Degraeve et al. 2000, Taylor 2005, Tassabehji
et al. 2006, Ulaga/Eggert 2006, Jap 2007, Jap/Haruvy 2008,
Laryea/Hughes 2008, Sevkli et al. 2008, Tangpong et al. 2008,
Burguet/Perry 2009, Crespin-Mazet/Flipo 2009). Andere Auto-
ren konzentrieren sich auf ethisches Verhalten und Opportunis-
mus im Ausschreibungskontext (Crespin-Mazet/Flipo 2009),
Qualitit der Ausschreibungsdokumente (Lauesen 2004) und die
Vertragsgestaltung (Laryea/Hughes 2009). Unabhingig vom
Ausschreibungskontext diskutiert eine Vielzahl von Autoren
Kunden-Anbieter-Beziehungen und verwandte Themen, wie
etwa Vertrauen, Kommunikationsstil und Machtverhiltnisse,
und deren Auswirkungen auf den Unternehmens- und Bezie-
hungserfolg (Dorsch et al. 1998, Jap 1999, Cox 2001, Duffy/
Fearne 2004, Johnston et al. 2004, Corsten/Felde 2005, Goffin et
al. 2006, Kannan/Keah Choon 2006, Ulaga/Eggert 2006, Theron
et al. 2008).
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Dariiber hinaus beschiftigen sich Autoren unabhingig vom
Ausschreibungskontext mit Kriterien der Anbieterselektion.
Gerade das Konzept der ,,Total Cost of Ownership“ hat in den letz-
ten Jahren an Bedeutung gewonnen (Ellram/Siferd 1993, Ellram
1995, Degraeve/Roodhooft 1999, Degraeve et al. 2000, Topcu 2004,
Wuyts/Geyskens 2005, Sevkli et al. 2008). Bislang fehlt jedoch eine
Analyse von unterschiedlichen Ausschreibungsarten, Zielen und
geeigneten Stellhebeln. Ein kritischer Blick soll dabei helfen, die
Herausforderungen der Ausschreibungspraxis darzustellen und
Stellhebel fiir Anbieter und Kunden zur Erreichung ihrer Ziele
abzuleiten und zu beschreiben.

Empirische Ergebnisse
Eine explorative Vorstudie des Instituts fiir Marketing der Univer-
sitdt St. Gallen in Zusammenarbeit mit Mercuri International im
Jahr 2010 bestitigt weitgehend die hier dargestellten Risiken der
Ausschreibungspraxis. Insgesamt 69 Mitarbeiter aus Einkauf und
Vertrieb in unterschiedlichen Branchen wurden im Rahmen einer
Online-Studie befragt. Die Studie beschrinkte sich auf den
deutschsprachigen Raum, schloss jedoch bewusst Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen ein, um méglichst breite Eindrii-
cke iiber die momentane Ausschreibungspraxis zu gewinnen und
Unterschiede in den Ausschreibungsarten zu erkennen. Die Bran-
chenbandbreite reichte von Beratungsunternehmen iiber Werbe-
agenturen bis hin zu Industriekonzernen. Der strukturierte Frage-
bogen enthielt
= offene und geschlossene Fragen zu grundlegenden Hypothesen,
= den Zielen der beteiligten Parteien sowie
= Vor- und Nachteilen der Anbieterselektion durch Ausschrei-
bungen.

Abb. 1 Empirische Ergebnisse zur Ausschreibungspraxis
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Die Studie belegt nicht nur die Relevanz des Themas durch einen
deutlichen Anstieg des Einsatzes von Ausschreibungen zur Anbie-
terselektion in den letzten zehn Jahren, sondern sie zeigt auch, dass
der Aufwand in der Geschiftsanbahnung gerade fiir Anbieter stark
ansteigt.

Der Grofiteil der befragten Mitarbeiter aus Anbieter- und Kun-
denunternehmen betrachtet den Preis der angebotenen Leistung
als héufig bis sehr haufig ausschlaggebendes Entscheidungskrite-
rium im Rahmen von Ausschreibungsverfahren. Unter der Pri-
misse, dass alle Anbieter die exakt gleiche Leistung in gleicher
Qualitit und unter gleichen Bedingungen anbieten, kann der Preis
durchaus ein sinnvolles Entscheidungskriterium zur Anbieter-
selektion darstellen. Sobald ein Anbieter jedoch zuverléssiger ist
als ein anderer oder eine bessere Qualitat liefert, reicht der Preis
als alleiniges Entscheidungskriterium aber nicht aus. In der Reali-
tat werden die Anbieter selten exakt vergleichbar sein, weshalb eine
Entscheidung auf alleiniger Basis des Preises riskant ist. Mogliche
Folgekosten durch Ausfille und qualitative Mangel bleiben in einer
derart kurzfristigen Betrachtung unberiicksichtigt. Dariiber hin-
aus schitzen die Befragungsteilnehmer die Transparenz in Aus-
schreibungsverfahren als eher gering ein. Die Griinde: Zum Teil
werden sehr viele Anbieter eingeladen und es ist unklar, welcher
Anbieter welche Informationen erhalt.

Auflerdem geht die Mehrheit der Befragten davon aus, dass
durch eine mangelnde Integration des Know-hows von Anbietern
im Rahmen von Ausschreibungen Potenziale ungenutzt bleiben.
Der Anbieter muss hiufig genau die Leistung anbieten, die der
Kunde spezifiziert hat. Sofern der Kunde die Spezifikation ohne
die Hilfe von Anbietern erstellt, bleiben Potenziale durch Anbie-
terwissen ungenutzt. Ahnlich geht die Mehrheit der Befragten

sehr selten sehr haufig

Wie haufig gibt vor allem der niedrigste Preis den Ausschlag in der Entscheidung fiir einen

Anbieter?

Wie héufig bleiben durch die mangelnde Integration von Anbieterwissen im Rahmen von

Ausschreibungen Potenziale ungenutzt?

Wie haufig orientiert sich die Entscheidung fiir einen Anbieter im Rahmen von Ausschreibungs-
verfahren an kurzfristigen Entscheidungskriterien und nicht langerfristigen Zielen oder Nutzen?

Wie haufig zeichnen sich Ausschreibungsverfahren durch hohe Transparenz aus?

Wie haufig konnen Anbieter durch die strenge Spezifizierung der zu erbringenden Leistung

noch optimale Losungen fiir den Kunden entwickeln?
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Abb. 2 Ausschreibungsarten in der Praxis
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Ausschreibungsart Leistungsspezifizierte
Ausschreibung

Preisspezifizierte
Ausschreibung

Variable
Ausschreibung

Leistung spezifiziert variabel

variabel

Preis variabel spezifiziert

variabel

Der Kunde sucht fiir ein
vorgegebenes Budget

Ziel des Kunden Der Kunde sucht die glins-
tigste, der Spezifikation

entsprechende Leistung.

die geeignetste Leistung.

Der Anbieter muss weder die genaue Spezifikation erfiillen, noch zum
niedrigsten Preis anbieten. Der Kunde entscheidet viel mehr auf Basis
von Leistung, Total Cost of Ownership oder Erfahrungswerten.

Beispiel Schrauben Werbekampagnen

Produktionsanlagen

davon aus, dass in Ausschreibungen durch enge Spezifikationen
keine optimalen Losungen mehr durch die Anbieter entwickelt
werden kénnen. Durch detaillierte Spezifikationen wird zwar eine
Vergleichbarkeit der Leistungen wahrscheinlicher, gleichzeitig
wird jedoch auch das Wissen des Anbieters und seine Problemlo-
sungskompetenz ausgeschlossen. Der Anbieter wird in eine Art
Korsett gedréingt, in dem er keine eigenstdndigen Losungen mehr
fur den Kunden entwickeln kann.

Aufgrund der kleinen Stichprobe ist die prasentierte Vorstudie
nicht repréisentativ und miisste zur statistischen Bestitigung der
diskutierten Zusammenhiange ausgeweitet werden. Dennoch gibt
sie Aufschluss iiber Chancen und Risiken in der Ausschreibungs-
praxis. Neben klar erkennbaren und angestrebten Vorteilen weist
die momentane Ausschreibungspraxis auch erhebliche Nachteile
auf. Um Aufschluss tiber Losungsansitze zu erhalten, miissen
jedoch grundlegende Ausschreibungsarten unterschieden werden.

Ausschreibungsarten

Die Umfrage zeigt, dass Ausschreibungen nicht unmittelbar ver-
gleichbar sind. Sie werden nicht nur fiir die Beschaffung standar-
disierter Giiter, sondern auch den Einkauf sehr individueller
Losungen eingesetzt. Je nach Zielsetzung des beschaffenden Unter-
nehmens, die von der zu beschaffenden Leistung abzuhéngen
scheint, variieren Ausschreibungsverfahren und zugrunde lie-
gende Entscheidungskriterien stark.

Um Aufschluss iiber unterschiedliche Ausschreibungsarten und
entsprechende Konsequenzen fiir die Teilnehmer zu erhalten,
fithrte das Institut fiir Marketing Ende 2010 sechs Fallstudien
durch. Neben Expertengesprachen mit Verantwortlichen aus Ein-
kauf und Vertrieb, die je Gesprich zwischen 60 und 90 Minuten
in Anspruch nahmen, wurden Ausschreibungsdokumente analy-
siert. Die Befragungsteilnehmer stammen wiederum aus unter-
schiedlichen Branchen mit einer Vielzahl von Leistungen, um
moglichst alle existierenden Ausschreibungsarten zu erfassen. Die
Fallstudien haben gezeigt, dass in der Praxis drei grundlegende
Ausschreibungsarten identifiziert werden kénnen:

Wihrend bei der leistungsspezifizierten Ausschreibung eine
umfassende, detaillierte Spezifikation zugrunde liegt, die von allen
teilnehmenden Anbietern erfiillt werden muss und fiir die Aus-
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wahl eines Anbieters fast ausschliefSlich der Preis entscheidend ist,
liegt der preisspezifizierten Ausschreibung ein festes Budget
zugrunde, um welches die Anbieter mit einem individuellen Leis-
tungskonzept kimpfen. Der Kunde entscheidet sich schliefllich
fiir das geeignetste Konzept und entlohnt den Anbieter iiber das
fixe Budget mit einem festen Preis. Wihrend die erste Ausschrei-
bungsart vor allem in der Beschaffung von Rohstoffen und leicht
spezifizierbaren Giitern, wie beispielsweise Schrauben, Anwen-
dung findet, lasst sich die zweite Ausschreibungsart vor allem in
der Beschaffung von Dienstleistungen, wie Werbe- oder Bera-
tungsleistungen, identifizieren. Schliellich kann in der Praxis eine
dritte Ausschreibungsart, die variable Ausschreibung, ausfindig
gemacht werden, bei der weder Preis noch Leistung exakt spezi-
fiziert sind. Die angebotenen Leistungen der Anbieter unterschei-
den sich und auch der Preis ist nicht fest vorgegeben. Stattdessen
entscheidet sich der Kunde beispielsweise auf Basis von Erfah-
rungswerten, der Total Cost of Ownership oder auch des Wert-
schopfungsbeitrages fiir einen teilnehmenden Anbieter. Diese
Ausschreibungsart ist vor allem in der Beschaffung komplexer
Leistungen anzutreffen, wie beispielsweise Produktionsanlagen,
die der Kunde nicht exakt spezifizieren kann und bei denen der
Kunde bereit ist, fiir eine bessere Losung einen hoheren Preis zu
zahlen. In der Entscheidung fiir einen Anbieter muss zwischen
Preis und Leistung abgewogen werden. In dieser Ausschreibungs-
art kann demzufolge auch ein Anbieter den Zuschlag erhalten, der
zwar nicht zum giinstigsten Preis anbietet, dessen Leistung dem
Kunden jedoch einen Mehrwert gegeniiber den giinstigeren Ange-
boten der Konkurrenz verspricht. In der Praxis scheinen jedoch
leistungs- und preisspezifizierte Ausschreibungen verbreiteter zu
sein.

Handlungsempfehlungen in
Ausschreibungssituationen

Die genaue Betrachtung der identifizierten Ausschreibungsarten
zeigt, dass keine allgemeingiiltigen Handlungsempfehlungen fiir
Anbieter und Kunden mdglich sind. Vielmehr miissen diese die
eigenen Ziele und die Ziele des potenziellen Partners in der kon-
kreten Ausschreibung genau evaluieren und entsprechend agieren.
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Abb. 3 Ziele und Stellhebel in Ausschreibungen
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Anbieter

Kunden

Ziele

= Attraktive Kundenauftrage halten und gewinnen

= Optimale Auftragsbedingungen beim Kunden realisieren
{Preis, Engagement des Kunden usw.)

= Differenzierung vom Wettbewerb und Alleinstellung beim Kunden

= Kundenverhalten und -entscheide auf die eigene Leistungsfahigkeit
orientieren

= Know-how gegeniiber potenziellen Nichtkunden und Wettbewerbern
schiitzen

= Hohere Trefferquote und optimierter Aufwand fiir Offerten;
effiziente Kundenakquisition und Abwicklung

Optimale Lieferantengewinnung und -selektion

Optimale Auftragsbedingungen durchsetzen

(Preis, Lésung und Entlastung)

Verstarkung des Wettbewerbs zwischen Lieferanten mit transparenten
und vergleichbaren Offerten

Nutzung des Know-hows von qualifizierten Lieferanten

Optimale Positionierung und Einfluss des beschaffenden Bereichs im
Unternehmen

Effiziente Beschaffungsprozesse und Abwicklung

Stellhebel

= Prinzipien fir die Beteiligung an aufwandigen Ausschreibungsverfahren

= Ausschreibungsscreening und -selektion; Optimierung der Akquisitions-
prozesse

= Analyse der Ausschreibungsarten und differenzierte Marktbearbeitung

= Kompetenz- und Beziehungsaufbau vor den Ausschreibungsprozessen

= Etappierung der Akquisitionsprozesse mit klaren Meilensteinen

= Kundenanalyse

= Kontinuierliche Informationsverarbeitung und -speicherung

Auswahl der Beschaffungssituationen fiir aufwandige Lieferanten-
vergleiche und formalisierte Beschaffungsprozesse
Formalisierung der Beschaffung

Qualifikation der Ausschreibung unter Einbindung der internen
Beeinflusser und Entscheider

Periodizitdt des Lieferantenwechsels

Optimierte Anzahl der eingeholten Offerten

Etappierung der Lieferantenselektion (long bis short list)

Einsatz von geeigneten Instrumenten (bspw. Auktionsverfahren)

Die drei beschriebenen Ausschreibungsarten erlauben jedoch
bestimmte Hinweise: Ein Kunde, der die gewiinschte Leistung
detailgenau spezifiziert, wird in der Regel das kostengiinstigste
Angebot wihlen, das dieser Spezifikation entspricht (leistungsspe-
zifizierte Ausschreibung). Teilnehmende Anbieter profitieren
daher stirker von einer Optimierung ihrer Kosten fiir die angebo-
tene Leistung als von der Erstellung eines innovativen Konzeptes,
das zu einem hoheren Preis zusitzlichen Nutzen fiir den Kunden
stiften wiirde. In einer preisspezifizierten Ausschreibung hingegen,
muss sich ein Anbieter gerade durch ein innovatives Konzept von
seinen Mitbewerbern differenzieren. Es gilt durch enge Zusam-
menarbeit mit dem Kunden dessen Anforderungen an die Leis-
tung zu ermitteln und ein Leistungskonzept zu entwickeln, das
diese Bediirfnisse am besten befriedigt oder gar iibersteigt. Im
Rahmen einer variablen Ausschreibung sollte ein Anbieter versu-
chen, moglichst viel tiber die Entscheidungskriterien des Kunden
zu erfahren und sein Angebot bestmoglich darauf ausrichten. Jede
dieser Ausschreibungsarten birgt jedoch auch Gefahren. Werden
beispielsweise sehr kreative, innovative Angebote abgegeben, kon-
nen diese kaum urheberrechtlich geschiitzt werden. Auch bergen
Preiskdmpfe die Gefahr, dass man zu Lasten der Qualitat der ange-
botenen Leistung in eine Abwirtsspirale gerit. Dieses Vorgehen ist
insbesondere fiir renommierte Qualitdtsanbieter strategisch nicht
ratsam. Vor jeder Ausschreibung muss abgewogen werden, ob eine
Teilnahme sinnvoll ist. Einen Uberblick iiber mégliche Ziele und
Stellhebel der beteiligten Parteien gibt die Abbildung auf dieser Seite.
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Ziele und Stellhebel im Uberblick

Wihrend Anbieter Auftrige attraktiver Kunden gewinnen und
halten, sich vom Wettbewerb differenzieren, ihr Know-how
schiitzen und den Kunden von ihrer eigenen Leistungsfihigkeit
iiberzeugen sowie optimale Auftragsbedingungen mit ihren
Preisvorstellungen durchsetzen méchten, sind Kunden in der
Regel an moglichst niedrigen Beschaffungskosten, Wettbewerb
unter den Anbietern und effizienten Einkaufsprozessen interes-
siert. Jedoch mochte auch der Kunde einen optimalen Partner
finden und dessen Wissen fiir das eigene Produkt nutzen. Um
diese Ziele zu realisieren, haben sowohl Anbieter als auch Kun-
den unterschiedliche Stellhebel, die sich je nach Ausschreibungs-
art unterscheiden. Fiir den Kunden ist es wichtig, die Beschaf-
fung zu formalisieren und zu standardisieren, um einen effizien-
ten Prozess zu ermdglichen. Neben der zielgerichteten Gestaltung
des Prozesses durch sinnvolle Vorauswahl der Anbieter und
Qualifikation und Einbezug der betroffenen Mitarbeiter sind
jedoch weitere Faktoren entscheidend fiir den Erfolg des Beschaf-
fungsprozesses aus Kundensicht. Je nach zu beschaffender Leis-
tung muss der Kunde Ausschreibungsart und eingesetzte Selek-
tionsinstrumente anpassen. Mochte der Kunde ein leicht spezi-
fizierbares Produkt beschaffen, scheint eine leistungsspezifizierte
Ausschreibung zielfithrend. Plant der Kunde hingegen eine kom-
plexe Leistung zu beschaffen, zu der der Anbieter iiber grofies
Fachwissen verfiigt, erscheint eine variable Ausschreibung sinn-
voller. So konnen Ideen des Anbieters einbezogen und gege-
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Fallbeispiel: Ausschreibungspraxis bei der Stampfli Publikationen AG’

Das Alleinstellungsmerkmal der Stampfli Publikationen AG sind Gesamtleistungen fiir gedruckte und elektronische Publika-
tionen fiir Geschaftskunden entlang der gesamten Wertschopfungskette. Die Prozessgestaltung und -optimierung sind Teile
der Angebote. Die Erfahrung von Stampfli zeigt, dass der Preisdruck hdher ist, je einfacher eine Leistung vom Kunden
beschrieben werden kann. Dies fiihrt gerade bei austauschbaren Einzelleistungen wie beispielsweise Drucken und Binden
zum Preisverfall. Problematisch wird der Preisdruck insbesondere dann, wenn der Gesamtprozess nicht mehr beriicksichtigt
wird, sondern nur noch einzelne Komponenten, die besser vergleichbar sind, als Entscheidungsgrundlage von der Beschaffung
herangezogen werden. Diese Einzelbestandteile geben keinerlei Aufschluss tiber die Effizienz des Prozesses und bewirken,
dass die Kaufentscheidung aufgrund kurzfristiger Kriterien getroffen wird. ,Langfristige Kosteneinsparungen durch effiziente
Prozesse bleiben bei der willkiirlichen Preisoptimierung von Einzelleistungen unberiicksichtigt”, so Peter Stampfli, Prasident
des Verwaltungsrates der Stampfli Publikationen AG. Die eigentlichen Unternehmensbediirfnisse kdnnen mit der gewahlten
Ausschreibungsart nicht erfiillt werden. Die Vorgehensweise scheint nicht zielfiihrend.

Beispiel 1: Verandertes Einkaufsverhalten

Uber Jahre kaufte der zentrale Einkauf eines Schweizer Unternehmens mit mehreren tausend Mitarbeitenden die Drucksachen
ausschlieBlich beim giinstigsten Anbieter. Jeder Versuch, Kostensenkungen durch Prozessverbesserungen und effizientere
Zusammenarbeit zu suchen, scheiterte am Einkauf. Denn fiir ihn waren die angebotenen Prozesse schwer vergleichbar und
teilweise fest in der Hand anderer Abteilungen. Die Mdglichkeiten der Verkdufer der Stampfli Publikationen AG, auf diese
Abteilungen zuzugehen, waren aufgrund der notwendigen Verkaufseffizienz stark eingeschrénkt und vom Einkauf des Kunden
nicht erwiinscht. Das Einkaufsverhalten wechselte abrupt, als die neue Konzernleitung beschloss, den Bonus der Einkdufer
auch auf Grundlage von Einsparungen bei den internen Prozesskosten zu messen. Damit war die Tir zu ganzheitlichen
Ansdtzen und effizienten Losungen im Einkauf pl6tzlich weit offen.

Beispiel 2: Komplexer Prozess wird kleingeredet

Fiir einen anderen Kunden stellt die Stampfli Publikationen AG eine Firmenbroschiire her, die zielgruppenoptimiert versandt
wird. Der zugehorige logistische Prozess ist deutlich komplexer als fiir Standardleistungen der Branche. Im Kundenunter-
nehmen wurde daher beschlossen, samtliche Einkaufskategorien einer externen Analyse zu unterziehen. Der dafiir
beigezogene Experte versuchte erst gar nicht, den Gesamtprozess und die komplexen logistischen Anforderungen, die
direkten Einfluss auf den Produktionsprozess haben, zu verstehen, sondern veranderte die Auftragsbeschreibung, bis diese
mathematisch vergleichbar wurde, jedoch nicht mehr den Bediirfnissen des Kunden entsprach. Die standardisierte Excel-
Tabelle musste von allen angefragten Lieferanten ausgefiillt werden. Fiir die zukiinftige Herstellung der Broschiire sollte der
billigste Lieferant zum Zuge kommen, der aber iber das Ausmal3 des tatsdchlichen Auftrags hinaus keine Kenntnisse hatte.
Die in die Konzept-, Inhalts- und Layoutphasen eingebundenen Lieferanten wurden nicht analysiert. Eine Kostenreduktion
entlang der Wertschopfungskette konnte nicht erreicht werden, das Ziel des Kundenunternehmens wurde verfehlt.

benenfalls mit der Beschaffung zu einem hoheren Preis hono-
riert werden. Steht ein fixes Budget fiir eine individuelle Leistung
zur Verfiigung, das moglichst mit genutzt werden soll, bietet sich
die preisspezifizierte Ausschreibung an. Ebenso verfiigen Anbie-
ter iiber Stellhebel fiir ihre erfolgreiche Teilnahme an Ausschrei-
bungen. Zunichst einmal miissen Anbieter gezielt auswéhlen, an
welchen Ausschreibungen sie sich beteiligen wollen. Kosten und
Nutzen sind abzuwiégen. Dariiber hinaus gewinnt eine differen-
zierte Marktbearbeitung in Zeiten von Ausschreibungen an
besonderer Bedeutung. So muss ein Anbieter nicht nur sinnvoll
auswihlen, an welchen Ausschreibungen er sich beteiligt, son-
dern auch je nach Ausschreibungsart eine addquate Vorgehens-
weise bestimmen. Abhangig von der Ausschreibungsart verfolgt
der Kunde andere Ziele. So kann es sich beispielsweise bei einer
preisspezifizierten oder variablen Ausschreibung lohnen, frith-
zeitig Kontakt zum Kunden zu suchen, um personliche Bezie-
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hungen aufzubauen und die Bediirfnisse des Kunden kennen-
zulernen, wihrend dieser Aufwand bei einer striktleistungsspezifi-
zierten Leistung vermutlich vergebliche Mithe wire. Unabhéngig
von der Ausschreibungsart sollte der Anbieter systematisch
Informationen iiber den Kunden sammeln, verarbeiten und spei-
chern. Von diesem Prozess der Informationsverarbeitung profi-
tiert der Anbieter nicht nur in der konkreten Ausschreibungs-
situation, sondern er kann auch in zukiinftigen Ausschreibun-
gen von dem erworbenen Wissen profitieren.

Die Beispiele der Stampfli Publikationen AG zeigen, dass fiir
die Beschaffung vieler Leistungen und einhergehender Zielset-
zungen eine leistungsspezifizierte Ausschreibung nicht sinnvoll
ist. Denn der Kunde zerlegt nicht selten entweder die Leistung
in einzelne, vergleichbare Leistungsbestandteile und verliert
dabei den Gesamtprozess und damit die Gesamtkosten aus dem
Blick. Oder er kennt sich in den Prozessen nicht gut genug aus,
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| KONFLIKT & KOOPERATION |

Forschungsprojekt: Komplexe Beschaffungs- und Vermarktungsstrategien

An den aufgezeigten Herausforderungen setzt ein gemeinsames Forschungsprojekt des Instituts fir Marketing der
Universitat St. Gallen und der German Graduate School of Management and Law in Heilbronn an. Die Untersuchung soll auf-
zeigen, welche Methoden und Instrumente heute in Beschaffungsprozessen verwendet werden und welche Faktoren ins-
besondere den Erfolg von Ausschreibungsverfahren maBgeblich beeinflussen. Dabei ist die Bewertung von Beschaffung
und Vertrieb relevant. Ziel der Studie ist es, durch eine umfassende Bestandsaufnahme von Beschaffungswegen und Gestal-
tungsmaoglichkeiten den Erfolg der Zusammenarbeit zwischen Anbietern und Kunden zu steigern und den Aufwand auf

beiden Seiten zu reduzieren.

Interessierte Unternehmen und Fiihrungskrafte mochten wir gerne fiir den Austausch und Projekte gewinnen.

um die Spezifikation selbst zu erstellen. Kunden miissen daher
abhéngig von ihren Zielen und der zu beschaffenden Leistung
die geeignete Ausschreibungsart wihlen. Anbietende Unter-
nehmen kénnen wiederum mit einem angepassten Vorgehen
im Ausschreibungsprozess darauf reagieren. Basis hierzu
ist eine Vertrauenskultur, die zunehmend vernetzte Prozesse
zulésst.

» Eine inputorientierte Beschaffung
schopft die Chancen in der Zusammen-
arbeit mit Lieferanten nicht aus. «

Zusammenfassung und Ausblick

Zum aktuellen Zeitpunkt scheint die Geschaftsanbahnung zwi-
schen Anbietern und Kunden mit Hilfe von Ausschreibungen
nicht optimal zu sein. Zwar kann sie gerade auf Kundenseite
erhebliche Vorteile mit sich bringen, dafiir ist jedoch eine ange-
messene Gestaltung der Ausschreibung notwendig. In der Pra-
xis ist diese effiziente Gestaltung noch nicht die Regel. Das zei-
gen die hier dargestellten, ersten empirischen Ergebnisse. Eine
Analyse des Status quo der Ausschreibungspraxis zeigt, dass je
nach Zielsetzung des Kundenunternehmens und der zu beschaf-
fenden Leistung unterschiedliche Ausschreibungsarten zum
Einsatz kommen sollten. Kundenunternehmen miissen analy-
sieren, welche Ausschreibungsart sich eignet und alle relevan-
ten Personen im Unternehmen in die Entscheidung einbezie-
hen. Auch eine geeignete Vorauswahl der Lieferanten ist bedeut-
sam fiir die Effizienz des Prozesses. Aus Anbietersicht ist es
unerlésslich, die Ziele des Kunden zu analysieren und darauf
aufbauend einen geeigneten Verfahrensweg zu bestimmen.
Dariiber hinaus sollte der Anbieter systematisch Informationen
iiber den Kunden sammeln und speichern, um fiir zukiinftige
Ausschreibungen zu lernen. Ein strukturiertes Vorgehen von
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Anbietern bei der Teilnahme an Ausschreibungen ist aufgrund
des steigenden Einsatzes und der zunehmenden Komplexitit
entscheidend. Dieser Artikel zeigt erste Ansatzpunkte fiir die
effiziente Gestaltung von Ausschreibungen. Die dargestellten
Stellhebel miissen weiter erforscht und auf ihre Wirksamkeit hin
uberprift werden.

1 Wir danken Herrn Peter Stampfli fiir den aufschlussreichen Erfah-
rungsbericht zum Thema.
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