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Das schwierige
Management von
Grofdprojekten fiir
Kunden

Wie gehen Unternehmen erfolgreich mit Key Accounts und GroBprojekten um?
Forschung und Unternehmen zeichnen meistens ein erwiinschtes Bild. Da ist die
Rede von Entwicklungszusammenarbeit, strategischen Partnerschaften oder Win-
win-Beziehungen. Die Realitat ist dagegen oft gepragt von Schwierigkeiten. Es
lohnt sich, auch die Schwierigkeiten und Krisen in der Zusammenarbeit mit gro-
Ben Kunden zu erfassen, um Losungen realistischer und besser zu gestalten.

Marc Schmickler, Christian Belz

20 Sales Management Review  1|2015



In diesem Beitrag wird das schwierige Management von Groflprojekten am
Beispiel von Angebotsprojekten fiir ein umfassendes Informatik-Telekom
(IT)- Outsourcing diskutiert. Es handelt sich um Vertriebsprojekte mit ei-
nem starken Akzent auf dem technologischen Losungsdesign. Viele konzep-
tionelle Entscheidungen werden in einer vertrieblich geprigten Interaktion
mit dem Kunden getroffen. Wahrend der Angebotsphase wird die Grund-
lage fiir den Erfolg oder bereits der Keim des Scheiterns bei der nachfolgen-

den Umsetzung des IT-Outsourcings gelegt.

»~Chronik eines angekiindigten Todes”

Es scheint, als ob grofle und komplexe Projekte in Deutschland nicht mehr
erfolgreich sein konnen. Dies manifestiert sich darin, dass selbst die soge-
nannten ,Leuchtturm®- Projekte der Wirtschaft und Offentlichkeit nicht ge-
lingen wollen. Viele Grofiprojekte scheitern nicht im Stillen, sondern sie
scheitern grandios mit starker Offentlichkeitswirkung. Im Sinne der Erzih-
lung ,,Chronik eines angekiindigten Todes“ von Gabriel Garcia Marquez ist
das Scheitern haufig zu erahnen; doch niemand hélt den tragischen Verlauf
der Ereignisse auf. Doch was macht das Management dieser Grof3projekte
so schwierig? Was sind die Erfolgsfaktoren und wo liegen die Hebel fiir eine
wirksame Projektsteuerung? Bei einer tieferen Analyse von erfolglosen Pro-
jekten im Bereich des IT-Outsourcings treten Probleme letztlich auf drei
Ebenen auf: schlechtes Losungskonzept, ungeniigende Zusammenarbeit im
Sinne einer fehlenden tibergreifenden Projektkommunikation oder das sim-
ple ,menschliche® Scheitern in Form von falschen Entscheidungen bzw. ,,fal-
schem“ oder gar ,,boswilligem“ Verhalten. Natiirlich beeinflussen sich die
Problemebenen wechselseitig. Die besonderen Merkmale der Angebotspro-
jekte im IT-Outsourcing zeigt Tabelle 1.

Es folgen vier ausgewahlte Thesen, die Schwierigkeiten und systemati-
schen Fehler beim Management der Vergabe eines IT-Outsourcings bezeich-
nen. Diese Thesen beruhen auf Erfahrungen, Expertengesprachen und
Marktbeobachtungen.

Tab.1 Charakteristika von Angebotsprojekten im

IT-Outsourcing

® Fremdvergabe von IT-Leistungen Uber eine definierte Vertragslaufzeit (in
der Regel fur drei bis zehn Jahre)

® Ausschreibungen als tbliches Vorgehen zur Vergabe

* Projekte im Umfang von zwei- bis dreistelligen Millionen Euro mit einem
Total Contract Value Uber die Laufzeit des Vertrages

® Ausschreibungen werden meistens liber den Einkauf oder (vermeintlich)
unabhéngige Berater getrieben.

® Prozesse der Ausschreibung dauern lange und unterteilen sich in mehrere
Phasen von Interessen-Wettbewerb, Request for Proposal/Quotation, Best Fi-
nal Offer, Due Dilligence bis Vertragsverhandlungen.

¢ An die Ausschreibung schlieft sich meistens eine komplexe Transforma-
tions-, beziehungsweise Umsetzungsphase an.

Quelle: eigene Recherche
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Kerngedanke 1

Gescheiterte Projekte sind
kein Tabu-Thema, sondern
ein wichtiges Lernfeld.
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Thesen zu Schwierigkeiten und Fehlern bei der Vergabe
eines IT-Outsourcings

These 1: IT-GroBprojekte werden zu wenig am Wertbeitrag der betei-
ligten Unternehmen ausgerichtet.

IT-Systemlandschaften sind das Riickgrat von Organisationen. Wertschop-
fende sowie administrative Prozesse sind IT-gestiitzt. Verandert sich das Un-
ternehmen, wird das Geschiftsmodell angepasst oder will das Management
flexibel auf Marktanforderungen reagieren, muss die IT die Voraussetzun-
gen schaffen. Damit liegt im Zusammenspiel zwischen Business und IT ein
bedeutender strategischer Hebel. Die Pflichtaufgabe der IT besteht darin,
das Gesamt-IT-System moglichst stabil und zuverlassig zu betreiben. Die
grundsitzliche Erwartungshaltung ist, dass die I'T funktioniert und ein kom-
fortables Arbeiten ermoglicht. Immer mehr Unternehmen wiinschen sich
aber eine agilere IT. Die Chance der IT liegt darin, die Effektivitit des Busi-
ness zu erhéhen.

Voraussetzung ist eine klare Vision dariiber, wie sich das IT-Gesamtsys-
tem perspektivisch unter Berticksichtigung sich stindig wandelnder Rah-
menbedingungen entwickeln sollte. Das IT-Management ist aufgefordert,
die eigenen Aktivititen konsequent auf dieses Leitbild auszurichten. Doch
vielen IT-Abteilungen fillt es zunehmend schwerer, dem Spannungsbogen
aus steigenden Anforderungen und Kostendruck gerecht zu werden. Oft sind
diese Abteilungen auch nicht ausreichend in eine strategische Diskussion
iiber Kernkompetenzen und die strategische Ausrichtung des Unternehmens
eingebunden. Sie agieren nicht auf Augenhdche, sondern sind teilweise vor
allem durch Kosten getrieben. Sie hinken den Wiinschen und Erwartungen
der Fachbereiche hinterher. Aus dieser eher reaktiven Position fallt es den
IT-Abteilungen zunehmend schwerer, Projekte und Aktivititen strategie-
konform zu definieren und zu priorisieren.

Fazit: IT-Organisationen bewegen sich im Spagat zwischen steigenden
Anforderungen und einem steigenden Kostendruck. Projekte werden eher
punktuell geplant und zahlen nicht konsequent auf die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens ein. Damit fehlt auch der strategische Rahmen fiir
ein IT-Outsourcing. Als Konsequenz erfiillen viele IT-Projekte die Erwar-

tungen des Managements und des Business nicht.

These 2: Ausschreibungsprozesse dauern zu lange, sind zu teuer und
helfen nicht, die beste Losung zu gestalten.
Unternehmen schreiben Leistungen im Rahmen eines IT-Outsourcings aus,
um deutliche Einsparungen zu erzielen. Es geht darum, die vermeintlich bes-
te, in jedem Fall aber eine preislich optimierte Leistung einzukaufen. In dem
angestofSenen Vergabeprozess agieren die beteiligten IT- Anbieter kompeti-
tiv und sind in der Regel zu deutlichen Zugestandnissen bereit.

Der Vergabeprozess eines IT-Outsourcings kann sich tiber ein Jahr hin-
ziehen: vom ,,Request for Information® tiber ein ,,Request for Proposal® hin
zur ,,Due Diligence Phase® mit abschlieflendem ,,Best and Final Offer”. An

das Best and Final Offer schliefSen sich in der Regel die Vertragsverhand-
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lungen an, die vom Kunden héufig parallel gegen einen oder mehrere IT-
Anbieter gefithrt werden. Das Verfahren bindet in den beteiligten Unterneh-
men eine Vielzahl von Ressourcen und ein signifikantes Sales-Budget des
Anbieters. In den Vertragsverhandlungen sind Kunden bestrebt, die Leis-
tung tiber ein hartes Master Service Agreement abzusichern, was insbeson-
dere Ponale und Ausstiegsszenarien betrifft. Damit steht nicht die partner-
schaftliche Zusammenarbeit im Mittelpunkt der Diskussion, sondern beide
Vertragsparteien konzentrieren sich auch auf ein mogliches Ausstiegsszena-
rio. Die Absicherung vor dem Scheitern steht also im Kern der Verhandlun-
gen, nicht die gemeinsame Optimierung der Losung.

Fazit: Die Ausschreibungen der Kunden dauern zu lange, bringen nach
einer gewissen Zeit keinen Erkenntnis- beziehungsweise Konkretisierungs-
fortschritt und sind insbesondere auf Methodik, Preis und Absicherung aus-
gerichtet. Die konkrete Umsetzbarkeit kann wihrend der Vergabe meist

nicht im Detail bewertet werden.

These 3: Das Risikomanagement in Projekten fokussiert sich auf die
vertragliche Absicherung, minimiert aber die echten Risiken kaum.
Am Entscheidungsprozess fiir die Vergabe von komplexen Projekten sind
zahlreiche Anspruchsgruppen in einer Kundenorganisation beteiligt. Ein-
fluss nehmen Verantwortliche aus Fachbereichen, der Unternehmensstrate-
gie, aus zahlreichen Querschnittsfunktionen bis hin zu den zentralen und
dezentralen IT-Abteilungen. Formell fithren Buying Center und Einkaufs-
bereiche den Vergabeprozess und orchestrieren die interne Abstimmung.
Beinahe kein Unternehmen fithrt den Prozess dabei autonom. Haufig sind
mehrere Beratungshduser mit unterschiedlichen Schwerpunkten involviert.

Das Buying Team bereitet eine Entscheidungsgrundlage fiir jede Vergabe-
phase vor. Formell entscheidet dann ein Steuerungs- oder Lenkungskreis auf
der Grundlage der vorbereiteten Bewertungsmatrizen. In diesen Lenkungs-
kreisen sitzt das verantwortliche Management: Fithrungskrafte aus Business
und IT. Damit sind sehr viele Personen bzw. Rollen an der Entscheidung be-
teiligt, die eine Managementkompetenz besitzen, aber nicht in der Lage sind,
ein IT-Losungsdesign fachlich zu bewerten. Vielen Top-Managern ist das
inhdrente Risiko zwar bewusst, aber der kompetitiv ausgerichtete Vergabe-
prozess verhindert eine ehrliche und objektive Diskussion der Projektrisi-
ken und -chancen.

Fazit: Das Top-Management entscheidet {iber die Vergabe von Projekten.
Sie sind auf die saubere fachliche Entscheidungsvorbereitung des Buying

Centers angewiesen. Oft gibt es aber eine ,Grauzone“ im Hinblick auf die
Zusammenfassung

getroffenen Annahmen und Projektrisiken und -chancen. Das betrifft nicht
Manche Grof3projekte mit potenziellen

nur die I'T, sondern auch das eigene Business.
Kunden scheitern. Es lohnt sich, diese

L . Schwierigkeit flekti d da-
These 4: Einseitige Vorteilnahme auf Kosten des Vertragspartners chwierigietten zu refiektieren und da

. . . . A raus Voraussetzungen und Verbesse-
schwacht die Partnerschaft und reduziert die Spielraume. “ . ungen v

Die letzte These bezieht sich auf die Arbeitskultur, darauf wie die handeln- R AN ST

den Menschen miteinander umgehen. Dabei ist natiirlich zu beachten, dass
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es im Bereich des IT-Outsourcings um sehr viel geht. Sowohl auf Seite des
Kunden als auch bei Anbietern stehen die handelnden Personen in einer ho-
hen Verantwortung. Der Erfolg sowie der Misserfolg entscheiden tiber per-
sonliche Karrieren. Menschen gehen abhingig von ihrer personlichen Dis-
position unterschiedlich mit diesem Druck um. Nervositit sowie Gefiihls-
ausbriiche sind keine Seltenheit und politische Taktiken vernebeln das

Kerngedanke 2 Projekt.

Im personlichen Umgang der Menschen in gemeinsamen Prisentationen,

Der Erfolgsdruck mit Gropro-
jekten ist fiir Kunden und Lie-
feranten enorm. Zwischenbe-
richte zu Projekten sind des-
halb oft schongefarbt, weil
politisch und taktisch gepragt.

Meetings oder Workshops spiiren die Akteure, ob die ,,Chemie stimmt®
Wichtig ist, dass sich zwischen den Key Playern ein Vertrauensverhéltnis
entwickelt. Natiirlich ist es legitim, dass sowohl im Buying als auch im Sel-
ling Team verschiedene Rollen eingenommen werden und es im Ton und
im Umgang emotionaler und ,,hirter” werden kann. In einigen Féllen tiber-
ziehen aber beteiligte Personen ihr Auftreten und sehen sehr einseitig den
eigenen Erfolg und lassen dem Gegeniiber keinen Spielraum.

An djeser Stelle soll nicht {iber Respekt und Fairness gesprochen werden,
denn das entsprechende Empfinden ist subjektiv gepragt. Jedoch werden
agierende Personen direkt oder viel hdufiger indirekt angegangen und da-
mit geschwiécht - oft auch aus dem eigenen Haus. Auch dieser Umstand ist
eine Ursache fiir das Scheitern von Projekten. Wenn man bereits im Verga-
beprozess nicht gemeinsam, sondern eher gegeneinander antritt, wird sich
auch in der nachfolgenden Umsetzung kein Team bilden, das gemeinsam
nach dem Erfolg sucht.

Fazit: Vergabeprojekte werden von den handelnden Menschen gepragt.
Innerhalb der eigenen Organisation besteht die Aufgabe darin, die notwen-
digen Prozesse der Administration und Kontrolle méglichst schlank zu hal-
ten und die agierenden Menschen zu starken. Im Umgang zwischen den Or-

ganisationen ist es wichtig, dass ein Vertrauensverhéltnis gepragt durch eine

Tab.2 Vertriebliche Herausforderungen, um zu gewinnen

Den Kunden durchdringen Den Kunden verstehen Kosten optimieren

® Vertrauen * das Business und IT Okosys-

Verbindlichkeit in die Dis-
kussion bringen
verschiedene Stakeholder
verstehen und sich auf die
wichtigen Player konzent-
rieren

Kultur des Feedbacks for-
dern

® kostenoptimierte L6sung

tem des Kunden verstehen
Transparenz Uber heutige
Leistungen erzeugen
passendes Zukunftsmodell
fiir den Kunden entwickeln,
das Nutzen stiftet
ganzheitliches Risikoma-
nagement etablieren

entwickeln und adaquate
Annahmen treffen
Zielpreis ermitteln und Tar-
get Costing ableiten
Spielrdaume fiir die kom-
menden Verhandlungsrun-
den definieren
Reaktionsfahigkeit gegen-
Uber dem Wettbewerb be-
wahren

verbindlich sein

Quelle: eigene Darstellung

die beste Losung gestalten den besten Preis bieten
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offene, ehrliche und konstruktive Feedback-Kultur entstehen kann. Die ein-
seitige Vorteilnahme mit einer Maximierung des eigenen Nutzens schwécht
die Gegenseite und reduziert die Spielraume in der zukiinftigen partner-
schaftlichen Zusammenarbeit. Gestiitzt auf diese Ausgangslage lassen sich

verschiedene Empfehlungen ableiten.

Empfehlungen fiir das Management von Vergabeprojek-
ten im Bereich des IT-Outsourcings

Tabelle 2 fasst die wichtigen Hinweise zusammen, um Kundenprojekte zu
gewinnen. Sie lassen sich nicht nur im Kontext von IT nutzen. Die wichtigs-

ten Folgereungen prézisieren wir mit vier Vorschlagen:

Vorschlag 1: Wertorientiertes Handeln als Leitmotiv

Bei der Fithrung von grofien Vergabeprojekten im Bereich des IT-Outsour-
cings ist es wichtig, dass im Projektteam gemeinsame Prinzipien und Leitli-
nien vereinbart werden. Dies ist natiirlich eine grundsétzliche Anforderung
an Fiihrung, aber in Projekten noch bedeutender, zumal die Zusammenar-
beit noch intensiver und emotionaler erlebt wird. Die Projektteams stehen
unter einem erheblichen Druck resultierend aus knappen Zeitpldnen und
hohen (Management-) Erwartungen. Wichtig ist, dass alle Beteiligten in
hohem Mafle engagiert und dem Vorhaben verpflichtet sind. Bei der Dis-
kussion der Arbeitsergebnisse ist ein direktes und konstruktives Feedback
essenziell. Sofern die Ergebnisse nicht passen, muss rasch reagiert und kor-
rigiert werden. Diese Fithrungsprinzipien sind bedeutend fiir beide Projekt-
teams: auf Kunden- und Anbieterseite.

In der Zusammenarbeit zwischen Buying und Selling Team herrschen for-
melle Kontakte vor. Dennoch muss es gelingen, Empathie und Vertrauen so-
wohl auf Top-Management als auch auf Arbeitsebene zu erzeugen. Grund-
lage ist ,,nachgewiesene® Kompetenz, Offenheit und unbedingte Ehrlichkeit.

Die kurze Formel: Vertrauen = Kompetenz x Sympathie.

Vorschlag 2: Risiken nicht nur absichern, sondern minimieren. Ent-
scheider miissen die Risiken der Umsetzung im Detail verstehen.
Entscheidungen im IT-Outsourcing sollten sich auf eine umfassende und
detaillierte Risikoanalyse stiitzen. Die Herausforderung besteht fiir Entschei-
der darin, ein Verstandnis dariiber zu gewinnen, wo der kritische Pfad der
Umsetzung liegt, was mit welcher Konsequenz passieren konnte, wie die Ri-
siken gemanagt und diversifiziert werden. Die kritischen Diskussionen auf
Arbeitsebene kommen oft nicht auf der Ebene der Entscheider an, sondern
sie werden iiber die Hierarchieebenen hinweg herausgefiltert.

Vor diesem Hintergrund sollten Entscheider moglichst viele Perspektiven
auf das Projekt in getrennten Sessions abfragen. Dabei ist es notwendig, auch
einmal selbst ,,hinabzusteigen in die Details der Losungskonzeptionen. Ent-
scheider sollten dabei konkret die Umsetzbarkeit der Losungen hinterfra-
gen und nicht einseitig auf die vertragliche Absicherung der Risiken fokus-

sieren. Denn schliefSlich ist es zwar gut, wenn man eine gute Unfallversiche-
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Handlungsempfehlungen

® Durchleuchten Sie erfolgreiche, aber
ebenso erfolglose Projekte kritisch. De-
taillierte Kundenschritte zeigen, wo sich
fiir den Erfolg ansetzen ldsst.

¢ Handeln Sie in Projekten wertorien-
tiert.

¢ Sichern Sie Risiken nicht nur ab, son-
dern vermeiden oder vermindern Sie
diese.

e Kliren Sie das iibergeordnete Zielsys-
tem und harmonisieren Sie die Erwar-
tungen von Business und IT.

® Wiahlen Sie Projekte kritisch, um
dann den vollen Einsatz der Beteiligten

zu mobilisieren.
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Kerngedanke 3

GroBprojekte fir Kunden
scheitern selten an spezifi-
schen Technologien oder Teil-
l6sungen. Besonders kritisch
ist die Einbettung der Projekte
in das Geschaft des Kunden —
heute und fiir die Zukunft. Eine
verbreitete Kultur des Miss-
trauens verhindert optimale
Losungen systematisch.
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rung hat, dennoch ist es besser, den Unfall zu vermeiden. Auch das
Management seitens der IT-Anbieter ist aufgefordert, den kritischen Pro-
jektpfad zu hinterfragen. Bezogen auf Projektrisiken kann es keine Verkau-
ferattitude geben. Sind die Risiken in der gemeinsamen Planung mit dem
Kunden nicht darstellbar, so ist auch das Anbietermanagement aufgefordert,

konsequent zu intervenieren.

Vorschlag 3: Ein libergreifendes Zielesystem definieren und die Er-
wartungen von Business und IT harmonisieren

Um den Erfolg eines IT-s besser bewerten zu konnen, ist es notwendig, nicht
nur IT-nahe Ziele zu definieren, sondern sdmtliche Projektaktivititen am
Wertbeitrag fiir das Gesamtunternehmen auszurichten. Nutzenaspekte kon-
nen zum Beispiel sein, wie schnell neue Geschiftsmodelle IT-seitig unterstiitzt
werden, wie schnell Business-Innovationen umgesetzt werden, wie schnell
eine geografische Expansion des Unternehmens ermdéglicht wird oder wie sich
Medienbriiche entlang von Geschéftsprozessen reduzieren lassen. Bereits vor
dem Start der Ausschreibung sollte kundenseitig definiert sein, welchen Bei-
trag IT-Outsourcing zur Steigerung der Effizienz und Effektivitit leisten soll.
Voraussetzung ist, dass die Anforderungen des Managements und der Fach-
bereiche gemeinsam mit der IT priorisiert und in konkrete Aktivitéiten iiber-
setzt werden. Der Erfolg dieser MafSnahmen muss sich anhand geeigneter
Messindikatoren iiberpriifen lassen. Mit einem solchen Vorgehen bleiben IT-
Projekte fiir das Unternehmen weniger abstrakt, weil sie in einem direkten
Kontext mit der Gesamtausrichtung des Unternehmens stehen. Als ganzheit-
licher Bezugsrahmen kann es sinnvoll sein, eine iibergreifende Scorecard fiir
das IT-Outsourcing zu definieren. In eine solche Scorecard lésst sich auch die

notwendige Risikobetrachtung integrieren.

Vorschlag 4: ,All in” - wenn Ausschreibung, dann mit vollem Einsatz
Sofern Unternehmen sich dazu entscheiden, eine Ausschreibung zu starten
bzw. an einer solchen teilzunehmen, dann ist klar, dass dieser Prozess so-
wohl den Kunden als auch den Anbieter eine Menge Geld kostet. Abhédngig
von der Komplexitit, der zeitlichen Anforderungen, dem Beratereinsatz, der
Reisetatigkeit etc. kommen Millionenbetrige zusammen. Vor diesem Hin-
tergrund trifft man mit der Entscheidung, eine Ausschreibung anzustof3en
beziehungsweise an einer solchen teilzunehmen, eine signifikante Investiti-
onsentscheidung in ein noch unsicheres Geschift, das zudem in der nach-
folgenden Umsetzung mit Risiken behaftet ist.

Vor diesem Hintergrund ist es gerade fiir den IT-Dienstleister sehr wich-
tig, genau zu priifen, an welchen Ausschreibungen man sich beteiligt. We-
sentliche Selektionskriterien auf Anbieterseite sind: die Gewinnchance, die
Passgenauigkeit der geforderten Losung zum eigenen IT-Portfolio oder der
strategische Wert des Kunden. Entscheidet ein IT- Anbieter, sich zu engagie-
ren, so gilt es, simtliche Akteure im Projektteam auf den Erfolg zu verpflich-
ten. Dies bedeutet, dass die bestmoglichen Krifte auf das Vorhaben gesetzt

werden und dass dieses Team gestirkt und unterstiitzt wird. Ziel ist, die Aus-
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gangsposition beim Kunden im Detail zu verstehen und die beste Losung
fiir den Kunden zu gestalten. Dabei kommen auch zahlreiche beratende Leis-
tungen fiir den Kunden hinzu.

Unter anderem kann es darum gehen, die Kundenorganisation auf ihre Fa-
higkeit zum Outsourcing zu bewerten. Oder es ist bedeutend, die Anwen-
dungslandschaft zu bewerten und die Hebel fiir eine Konsolidierung zu ermit-
teln. Entscheidend ist dabei, dass der Kunde diese Aktivititen auch als eine
Mehrleistung versteht und honoriert. Insofern sollten diese Dienste auch et-
was kosten und bestenfalls schon vor der eigentlichen Ausschreibung mit dem
Kunden erortert werden. In jedem Fall ist die Teilnahme an einer kompetiti-
ven Ausschreibung fiir ein IT-Outsourcing nur dann erfolgversprechend, wenn
IT-Anbieter sich umfassend engagieren und im Sinne des Kunden ,,mitden-
ken" Ein halbherziges Mitlaufen, um immer knapp tiber die Hiirde der nichs-
ten Kundenentscheidung zu springen, wird am Ende nicht erfolgreich sein.

Fazit

Dieser Beitrag zeigt vier Schwierigkeiten und vier Vorschlage zum Umgang
mit Grofprojekten am Beispiel von Ausschreibungen im Bereich des IT-
Outsourcings. Weitere Vertiefungsthemen in diesem Kontext sind beispiels-
weise: wirksames Arbeiten in Entscheidungs- und Steuerungsgremien, der
Aufbau eines ganzheitliches Risikomanagements fiir Outsourcing-Projekte,
die Erstellung von Checklisten, wann sich die Vergabe tiber einen Ausschrei-
bungsprozess lohnt beziehungsweise wann eine Teilnahme erfolgverspre-
chend ist. Schliefilich ist es auch ergiebig, sich mit schwierigen Verhandlun-
gen zu befassen oder neue Ansitze der Mediation auch im Key Account Ma-

nagement zu nutzen.

Literatur
Belz, Ch. et al. (2011): Ready to pitch - Eine kritische Betrachtung der Ausschrei-
bungspraxis, in: Marketing Review St. Gallen, 2011, No. 4, S. 27-33

Reinhold, M./Belz, Ch. (2014): Ausschreibungen im Vertrieb gewinnen, in: Marke
41, Nr. 4, 2014, S. 8-13

Best Practice | Schwerpunkt

Zusatzlicher Verlagsservice fiir Abonnenten von ,Springer fiir Professionals | Vertrieb”

ZumThema  Outsourcing-Projekte

finden Sie unter www.springerprofessional.de 4 Beitrage im Fachbereich Vertrieb

Q Suche

Stand: Januar 2015

Kaschek, B.: True Value Selling: Die Methodik, in: Kaschek, B.: True Value Selling, Wiesba-

Medium

O Zeitschriftenartikel (1)

O Buchkapitel (3) Von der Verlagsredaktion empfohlen
Sprache den 2014, S. 95-145,

O Deutsch (4) www.springerprofessional.de/5275564

Sales Management Review  1|2015

27



