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Zusammenfassung

Da die Siemens Weiz, Transformatoren, Standort Weiz gentigend Anfragen, aber
eine zu geringe Hitrate hat, bendtigt es ein Angebotscontrolling. Das sorgt fur Er-
folg und Effizienz. In dieser Arbeit wurde ein besonderes Augenmerk auf das An-
gebotscontrolling im Projektgeschéft - einer speziellen Industrieguter-Branche des
B2B - gelegt. Der Auftraggeber ist selbst im Projektgeschéaft, welches markante
Besonderheiten aufweist, tatig.

Aus welchen Aktivitdten bzw. Phasen das Angebotscontrolling im Projektgeschéft
besteht, wurde in dieser Arbeit erlautert. Ein Schwerpunkt lag in der Phase der
Anfragenbewertung, da der Auftraggeber hierbei den wichtigsten und groRten He-
bel zur Beseitigung seines Problems sah. Allein schon aus wirtschaftlichen Grin-
den macht es Sinn, die vielversprechendsten und richtigen Anfragen zu filtern -

und das mdglichst schnell und unkompliziert.

Nachdem mehrere Darstellungsvarianten untersucht wurden, stellte sich heraus,
dass die Darstellung des Angebotscontrollings im Form eines Verkaufstrichters die
geeignetste ist. Auch wurde erfasst, inwiefern das Vertriebscontrolling in das An-
gebotscontrolling einflief3t.

Das Um und Auf ist es jedoch, die einzelnen MalRnahmen bzw. Aktivitaten zu
messen und Kennzahlen dahinter zu entwickeln. Nur so wird sichtbar, welche Ak-
tivitaten wie erfolgreich sind und wo Kundinnen und Kunden (Leads) verloren ge-

hen.

Nachdem der in der Theorie funktionierende Angebotscontrolling-Prozess fir das
Projektgeschaft und der derzeitige Angebotscontrolling-Prozess des Auftragge-
bers beschrieben wurden, wurden diese im Zuge einer qualitativen Marktfor-
schung abgeglichen und Informationsdefizite behoben.

Am Ende der Arbeit wurde ein fur den Auftraggeber geeigneter Angebotscontrol-
ling-Prozess inklusive Malinahmenplan erstellt. Es wurde herausgefunden, dass
der Auftraggeber, wenn er seine Unternehmensziele erreichen will, in fast jeder

Angebotscontrolling-Phase Handlungsbedarf hat.



Abstract

Siemens Weiz, transformers, site Weiz receives enough enquiries but the hitrate is
still too small. Due to this fact, the company needs a professional bid monitoring.
This should help to gain success and efficiency. In this thesis, special attention
was paid on bid monitoring for project business - a special sector of industrial
goods of B2B. The company is active in this sector, which has distinctive features.
These features had been taken into consideration.

The activities and stages of bid monitoring in the project business have been ex-
plained in this thesis. One main focus was on the stage of inquiry valuation, as the
company saw the biggest need for action to solve its problem in this stage. From
economical perspective it definitely makes sense to filter inquiries, which are the
most profitable and extremely promising ones. Furthermore, this should be done

as quickly and easily as possible.

After several variants have been examined, it could be found out that the repre-
sentation of the bid monitoring in the form of a sales funnel is the most suitable
one. In addition, it was recorded to what extent the sales controlling is included in
the bid monitoring. However, the most important step is to develop and implement
key indicators to be able to measure the individual activities. Only with the help of
key indicators Siemens Weiz will be able to recognize how successful it really is

and in which stage it loses customers (leads).

In the theoretical part of this thesis, the ideal bid monitoring process has been de-
fined. Additionally, the current bid monitoring process of Siemens Weiz has been
analyzed. Due to some information deficits which had arisen during this, a qualita-
tive market research has been conducted.

At the end of this thesis a suitable bid monitoring process including a plan of
measurements for Siemens Weiz was created. It has been found out that the
company has to take action in almost every bid controlling stage if it wants to

achieve its business goals.
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1. Einleitung

Diese wissenschaftliche Arbeit beschéftigt sich mit dem Thema des Angebotscon-
trollings im B2B (Business to Business) Bereich im Projektgeschéaft. Es werden die
einzelnen Phasen des Angebotsprozesses aufgezeigt und die Aufgaben des An-
gebotscontrollings in den jeweiligen Phasen beleuchtet. Danach soll aufgezeigt
werden, wie das Unternehmen Siemens AG Osterreich, Transformatoren, Stand-
ort Weiz mit Hilfe eines Angebotscontrollings seine Hitrate steigern kann. Der Fo-
kus dieser Masterarbeit liegt hierbei speziell auf der Anfragenbewertung.

1.1 Unternehmensbeschreibung

Die Transformatorenproduktion in Weiz hat eine Uber 125-jahrige Geschichte. Di-
verse Unternehmen waren Eigentimer des Transformatoren-Standorts in Weiz -
zuletzt das Unternehmen VA TECH. Schlie3lich kaufte 2005 der in Deutschland
beheimatete Elektrotechnikkonzern Siemens das erfahrungstrachtige Unterneh-
men. Der erwéhnte Standort unterliegt der Division Energy Management - einer

von insgesamt acht Divisionen des Siemens Konzerns (vgl. Siemens 2017). Die

erwéahnte Division ist in Abbildung 1 grafisch dargestellt.
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Abbildung 1: Einordnung Transformatoren in Energy Division (Siemens 2018)

Weltweit werden Siemens Transformatoren aus dem Weizer Werk in tber 70 Lan-
dern eingesetzt - sowohl an Land als auch auf See. Derzeit boomt vor allem das
Geschaft mit erneuerbarer Energie. So werden Siemens Weiz Transformatoren
vermehrt fur Windrader und Solarparks verwendet. Global betrachtet, ist das
Transformatoren Werk in Weiz das grof3te seiner Art innerhalb des Siemens Kon-

Zerns.



Im Standort in Weiz ist die gesamte Wertkette der Produkte beheimatet: Von der
Entwicklung, Uber den Vertrieb bis hin zum Engineering, der Logistik, der Produk-
tion und der Abnahmeprufung erfolgt alles vor Ort (vgl. Siemens 2017).

Somit ist das Unternehmen ein wichtiger Arbeitgeber fir die Region Oststeier-
mark. Mit derzeit zirka 1.200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist der Transforma-
toren Standort in Weiz ein unverzichtbarer Arbeitgeber mit gut qualifiziertem Per-
sonal. Der Umsatz des Unternehmens in Weiz lag im Jahr 2017 bei tlber EUR 400

Millionen, der Exportanteil bei mehr als 90% (vgl. Siemens 2017).

Der Standort in Weiz wird unterteilt in Leistungs- und Verteiltransformatoren, wo-
bei die beiden Abteilungen/Werke vollig unabhangig von einander betrieben wer-
den. Diese Arbeit befasst sich mit dem Bereich der Verteiltransformatoren.

Die Geschéfts- bzw. Werksleitung unterliegt Herrn Nils Diekert, BA und Herrn Dr.
Stefan Pieper. Die Leitung des Verteiltransformatoren-Werks, welches pro Jahr
zirka 1.500 Transformatoren zwischen 150 kVA und 20.000 kVA Leistung produ-

ziert, hat Frau Carina Brehm inne (vgl. Siemens 2018).

Der Vertrieb des Verteiltransformatoren-Werks wird von Herrn Nasar Riaz geleitet.
Die Organisationen bzw. die Mitarbeitenden werden nach regionalen Faktoren
unterteilt. Es gibt Sales Manager und Sales Managerinnen, die in direktem Kontakt
mit dem Kunden stehen, verhandeln und verantwortlich fir die Gewinnung des
Auftrags sind. Zudem gibt es noch Proposal Engineers, die die technischen Kalku-
lationen durchfiihren und Spezialisten fur die Spezifikationen sind. Sie wirken
maf3geblich an der Erstellung der Angebote mit. Fir Renewables Kundinnen und
Kunden (Wind- und Solarenergie-Markt) gibt es zwei bzw. bald drei Key Account
Managerinnen. Im Renewables Bereich - der vollkommen unabh&angig vom restli-
chen Sales Team agiert - gibt es keine Proposal Engineers. Diese Key Account
Managerinnen sind von der Erstkontaktaufnahme bis zum Verkaufsabschluss al-
leinig verantwortlich (vgl. Riaz, 15.09.2018). Diese Masterarbeit befasst sich nicht
mit dem Renewables-Bereich, welcher zirka 60% des Umsatzes des gesamten
Verteiltransformatoren-Werks ausmacht (vgl. Siemens 2017).

Das Organigramm der Vertriebsabteilung der Siemens Weiz, Verteiltransformato-

ren ist der Abbildung 2 zu entnehmen (vgl. Siemens 2017).
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Abbildung 2: Organigramm Vertrieb Verteiltransformatoren bei Siemens Weiz (Siemens 2018)

Das Verteiltransformatoren-Werk in Weiz erhalt seine Anfragen in neun von zehn
Fallen von einer Siemens Regionalgesellschaft. Die Endkundinnen und -kunden
werden zwar bei der Anfrage genannt, doch der Vertrag kommt - im Falle eines
Abschlusses - mit dem Siemens Partnerbetrieb zustande. Alle weiteren (techni-
schen und logistischen) Abklarungen erfolgen entweder ebenfalls mit den Sie-
mens Regionalbetrieben oder direkt mit der Endkundschaft. Die Transformatoren
werden in den Uberwiegenden Fallen direkt an die Endkundinnen und -kunden
geliefert (vgl. Riaz, 15.09.2018).

1.2 Ausgangssituation

In den letzten Jahren kam es zu Umgestaltungen im Industriegiterbereich der
Transformatoren: Die Branche ist gepragt von starken Veranderungen der Kun-
denbedurfnisse, da die Kundschaft immer gréf3ere Transformatoren mit héherer
Leistung fordert, um den Energiebedarf abdecken zu kdnnen. Gleichzeitig nimmt
durch den enormen Stromnetzausbau in China die Nachfrage nach Transformato-
ren zu. Bis 2030 mochte dieses Land ein globales Stromnetz aufbauen. Immer

mehr Stromnetzanbieter weltweit begeistern sich flr diese Idee (vgl. Welt 2015).

Auch in weiten Teilen Europas wird das Stromnetz kontinuierlich ausgebaut. Eu-
ropaweit arbeiten 41 Ubertragungsnetzanbieter aus insgesamt 34 Landern zu-
sammen, um die Stromabdeckung zu optimieren. Deutschland zum Beispiel

mochte in den nachsten zehn bis 15 Jahren den Ausbau des Stromnetzes durch-
3



fuhren, um somit eine bedarfsgerechte und zuverlassige Stromabdeckung sicher-
stellen zu konnen. Auch dies erhoht die Nachfrage nach Transformatoren (vgl.
Bundesnetzagentur 2017 und vgl. Bundesnetzagentur 0.J.). Deutschland setzt
hierbei auf zwei Strategien: Regenerative Energiequellen etablieren und deren
Nutzung ausbauen sowie die energetische Effizienz des Energieversorgungssys-
tems erhohen. Durch die konsequente Bearbeitung des Strommarkts liegt die
Nichtverfligbarkeit in der Stromversorgung in Deutschland bei 15 Minuten pro Jahr
- ein sehr geringer Wert im internationalen Vergleich (vgl. Gunther 2015, S. 11).

Doch nicht nur Asien und Europa bauen ihr Stromnetz aus; auch Entwicklungslan-
der schlieRen auf und bendtigen daher Transformatoren. Bis 2030 sollen weltweit
500 Millionen mehr Menschen Zugang zu Strom haben (vgl. Stromseite, 2012).

Die Dynamik des Marktes begunstigt auch die Technologie und Entwicklung von
Transformatoren. Denn der Trend zum Stromnetzausbau wird sich auch in den
nachsten Jahren fortsetzen, da die Nachfrage an Strom steigen wird. Je nachdem,
wo und wie die Transformatoren eingesetzt werden, benétigen sie ein besonderes
Engineering bzw. eine besonders robuste Bauart, um z.B. den Witterungen jahre-

lang standhalten zu kdnnen (vgl. Siemens 2011, S. 5 - 7).

Die Energie wird von ihrer Erzeugung bis zum Endverbrauch tber unterschiedli-
che Spannungsebenen, bei deren Kopplung Transformatoren zum Einsatz kom-
men, Ubertragen. Aus diesem Grund kann gesagt werden, dass es fur Transfor-
matoren kein Substitutionsprodukt gibt. Die Nachfrage an diesen Gutern wird da-
her auch noch in den nachsten Jahren gegeben sein. Dies stellt einen beachtli-
chen Vorteil fur Transformatoren-Hersteller und -Herstellerinnen dar (vgl. Flos-
dorff/Hilgarth 2003, S. 50).

Durch die erhohte Nachfrage an Transformatoren erhlt die Siemens AG Oster-
reich, Transformatoren, Standort Weiz immer mehr Anfragen. Zu beobachten ist
ebenfalls, dass die Anfragen und in weiterer Folge die Bestellungen von Unter-
nehmen rund um den Globus kommen. Internationale Projekte in jingster Zeit
wurden z.B. in Malaysia, Indien, Ghana, Neuseeland und Vietham durchgefihrt.
Es ist ebenfalls zu beobachten, dass die Transformatoren fir die Siemens-
Kundschaft immer leistungsstarker werden mussen. So wurden bis vor ein paar

Jahren noch Transformatoren mit durchschnittlich 500 Kilo Voltampere (KVA) ge-
4



baut. Heute liegt die Durchschnittsleistung eines Transformators dieses Unter-
nehmens bei 10 Mega Voltampere (MVA). Auch Transformatoren mit 20 MVA sind
im Verteiltransformatoren-Werk der Siemens in Weiz keine Seltenheit mehr. Dies
hat zur Folge, dass das erwahnte Werk im Jahr 2017 ein neues Produkt-Portfolio
integrierte  und sich nun vermehrt als Anbieter von Mittelspannungs-

Transformatoren positionieren mochte (vgl. Riaz, 3.4.2018).

1.3 Problemstellung

Der Bereich der Verteiltransformatoren der Siemens AG Osterreich, Standort Weiz
entwickelt und produziert seine verkauften Produkte vor Ort. Er verkauft fast aus-
schlie3lich (ca. 90%) Uber indirekten Vertrieb innerhalb des Siemens Konzerns (an
Siemens Regionalgesellschaften) und fast nie direkt an Endkundinnen und
-kunden. Pro Tag werden an das Industrie-Salesteam durchschnittlich 20 Anfra-
gen von Siemens Partnerbetrieben aus 192 Landern weltweit gestellt. Das Sales
Team bearbeitet diese Anfragen und stellt daraufhin Angebote aus. Die Hitrate der
Siemens AG Osterreich lag zum Ende des Geschaftsjahres 2018 bei 9,5% (vgl.
Siemens AG Osterreich 2018).

Anders verhalt sich dies im Renewables Salesteam, welches rund 60% des Ge-
samtumsatzes des Verteiltransformatoren-Werks in Weiz ausmacht: Dort gibt es
vier Grol3kunden, die einen Rahmenvertrag mit Siemens abgeschlossen haben.
Die Produkte dieser Renewables-Kundinnen und -Kunden gleichen einem Serien-
bzw. Zuliefergeschaft. Daher konzentriert sich diese Masterarbeit ausschlielich

auf den Bereich der Industrie-Verteiltransformatoren (vgl. Riaz, 24.10.2018).

Das erwahnte Unternehmen besitzt derzeit keinen Angebotsprozess, der sowohl
Anfragenbewertung, als auch quantitative Analyse der Angebote, Nachfassen von
Schliisselangeboten und Controlling verlorener Auftrage beinhaltet. Uberhaupt
wird in Bezug auf Anfragen und Angebote kein Controlling durchgefuhrt und es
werden auch keine Kennzahlen verwendet.

Da die Vertriebsmitarbeitenden aus Ressourcengriinden nicht alle Anfragen bear-
beiten kbnnen, selektieren bzw. priorisieren sie die einkommenden Anfragen indi-
viduell. Die Entscheidung, welche Anfragen zuerst bearbeitet werden, erfolgt will-
kirlich bzw. teils aus rein politischen statt wirtschaftlichen Griinden. Von den 20

Anfragen pro Tag erhalten durchschnittlich 12 davon ein (mehr oder weniger) kon-
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kretes Angebot am selben Tag. Die restlichen Anfragerinnen erhalten erst ein paar
Tage spater oder nie ein Angebot. Ob diese Vorgehensweise bzw. diese Priorisie-
rung wirtschaftlich am sinnvollsten ist, ist unklar. Potentiale und Chancen werden -
wenn Uberhaupt - meist nur vom Auftragsvolumen abgeleitet. Das Unternehmen
kann durch dieses "GielRkannenprinzip” die Hitrate seit Jahren nicht wie ge-
wunscht steigern. Die Mitarbeitenden werden frustriert und demotiviert, da sie viel
Zeit und Muhen in die Angebotserstellung stecken, doch der gewilnschte Erfolg
bleibt oft aus. Die Chance, weltweit Geschafte abschlieRen zu kdnnen, birgt
gleichzeitig die Gefahr, grol3e Markt- und Kundenpotentiale zu Ubersehen bzw.
falsch zu priorisieren. Das Salesteam verfugt Uber keinerlei Identifizierung, wie

und mit welchen Kriterien Anfragen bewertet werden sollen (vgl. Riaz 3.4.20118).

1.4 Unternehmensziele, Ziel der Masterarbeit und Nicht-Ziel

Ziel des Unternehmens Siemens AG Osterreich, Transformatoren, Standort Weiz
ist die Steigerung der Hitrate von 9,5% zum Geschaftsjahresschluss 2018 auf
14,0% zum Geschaftsjahresschluss 2021.

Ziel des Unternehmens Siemens AG Osterreich, Transformatoren, Standort Weiz
ist es, dass ein/e Mitarbeiter/in des Salesteams flr die Bewertung einer Anfrage

nicht langer als 15 Minuten bendétigt bis zum Geschéftsjahresschluss 2020.

Ziel dieser Masterarbeit ist die Erstellung eines Angebotscontrolling-Prozesses mit
Kennzahlen fiir den Angebotsprozess fiir das Unternehmen Siemens AG Oster-

reich, Transformatoren Weiz.

Es ist nicht Ziel dieser Masterarbeit, eine Datenbank zur Anfragenbewertung zu
erstellen und in der Siemens AG Osterreich, Transformatoren, Standort Weiz zu

implementieren.

1.5 Bezugsrahmen
Der Bezugsrahmen in Abbildung 3 stellt den Zusammenhang der einzelnen Kapi-
tel dieser Arbeit optisch dar. Er veranschaulicht die Haupt- und Subkapitel dieser

Arbeit und zeigt, wie der theoretische Teil in den empirischen Teil einflief3t.



Nach der Einleitung folgt eine kurze, allgemeine Beschreibung des B2B Ge-
schafts. Danach wird auf das Industrieglitermarketing und hier speziell auf das
Projektgeschéft laut Backhaus eingegangen.

Das nachste Kapitel des Theorieteils stellt das Thema Vertriebscontrolling dar.
Daraus leitet sich spater das Angebotscontrolling mit seinen Phasen und Aufga-
ben ab. Das Ziel des Theorieteils ist das Ausarbeiten eines in der Theorie funktio-

nierenden Angebotscontrollings speziell fir das Projektgeschétft.

Der Praxisteil startet mit der Situationsanalyse. Der darauf folgende Marktfor-
schungsteil beschreibt zuerst das Informationsdefizit und dann u.a. die Erhe-
bungsmethode, das Erhebungsinstrument, die Stichprobenauswahl sowie die In-
terpretation der Daten/Ergebnisse.

Die Masterarbeit zeigt dann den Angebotscontrolling-Prozess mit Kennzahlen fur
die einzelnen Phasen des Angebotsprozesses fiir die Siemens AG Osterreich,
Transformatoren, Standort Weiz. Sie schlie3t mit dem MalRnahmenplan zur Im-

plementierung dieses Angebotscontrolling-Prozesses ab.
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2. B2B Geschaft

In diesem Kapitel wird einfuhrend das B2B Geschéft allgemein beschrieben und
seine Besonderheiten beleuchtet. Anzumerken ist an dieser Stelle, dass das B2B
Geschaft, gemessen am Umsatz, quantitativ eine viel gré3ere Rolle spielt als der
Bereich der Konsumguter, welcher auch Business-to-Consumer (B2C) genannt
wird (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 3f.).

2.1 Definition B2B Geschaft

Das B2B Geschaft meint Vermarktungsaktivitaten, die zwischen zwei Unterneh-
men stattfinden. In diesem Bereich sind die Kundinnen und Kunden somit industri-
elle Herstellerinnen, Handwerksbetriebe, Handlerinnen oder Dienstleistungsunter-
nehmen. Auch Verkaufe zu Institutionen und staatlichen Einrichtungen zahlen zum
B2B Geschaft (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 1 und vgl. Déscher 2014, S.
10).

Der Kunde bzw. die Kundin kauft Guter, damit er/sie selbst Guter produzieren
und/oder diese weiterverkaufen kann. Dienstleistungen kénnen ebenfalls in den
Bereich des B2B fallen.

Die vermarkteten Leistungen werden folglich nicht von der Kundschaft konsumiert
sondern produktiv und/oder intensiv genutzt (vgl. Kleinaltenkamp/Saab, 2009, S.
1).

Allgemein kann gesagt werden, dass das B2B oft stark kundenbezogene Leistun-
gen aufweist und diese eine hohe Komplexitat besitzen. Auch der Servicebereich
hat im B2B Geschaft meist eine hohere Bedeutung als im B2C Geschéft (vgl.
Pfortsch/Godefroid 2013, S. 25f.).

2.2 Besonderheiten des B2B Geschafts

Das B2B Geschaft weist einige Besonderheiten auf. Zwei davon werden im Nach-
folgenden genauer beschrieben: Das Konstrukt des Buying Centers und das Pha-
nomen der abgeleiteten Nachfrage.

Buying Center

Speziell bei einem grol3en Auftragsvolumen sollte bei B2B Geschaften eine Analy-

se des Buying Centers in Betracht gezogen werden. Damit wird eine Gruppe von



Personen aus einem Unternehmen bezeichnet, die bei der Kaufentscheidung mit-

wirken. Pufahl unterscheidet hier folgende Rollen:

e Genehmigerln: Ist fir gewdhnlich der/die Ranghéchste, der/die die Macht tber
das Budget hat und die finale Entscheidung trifft.

e Entscheiderin: Durch die Empfehlung an den/die Genehmigerin beeinflusst
er/sie den Losungsentscheid maf3geblich.

e Priferin: Durch sein/ihr Fachwissen darf er/sie Alternativen bewerten und sei-
ne/ihre Meinung abgeben.

e Anwenderln: Aus operativer Sicht werden von ihm/ihr die Alternativen bewer-
tet, da er/sie direkt vom Nutzen betroffen ist.

e Coach: Er/sie ist der Draht zu den oben stehenden Personen und unterstutzt
den/die Kundenbetreuer/in durch die Aufrechterhaltung des Informationsflus-
ses (vgl. Pufahl, 2015, S. 152).

Zu beachten ist, dass eine Person mehrere Rollen einnehmen kann und umge-
kehrt eine Rolle von mehreren Mitarbeitenden eingenommen werden kann. Und
es mussen nicht immer alle genannten Rollen bei einem Kaufentscheidungspro-
zess vertreten sein (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 24). Auch kdnnen sich die

Beteiligten gegenseitig beeinflussen (vgl. Ackerschott 2000, S. 13).

Unternehmen agieren deshalb oft arbeitsteilig und bilden Kauf-Gremien, da die
Leistungen und die Geschéfte in B2B Markten oft sehr komplex sind, die Beschaf-
fungsprozesse dadurch formalisiert und geregelt werden und die Starken der Ein-
zelnen bestmdglich genutzt werden kénnen (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S.
1f.).

AulR3erdem zieht eine Kaufentscheidung im B2B immer sowohl Wahlmoglichkeiten
als auch Konsequenzen mit sich, weshalb ein Buying Center Sinn macht (vgl.
Menthe/Sieg 2018, S. 5).

Das Mitwirken mehrerer Personen bei einer Kaufentscheidung kann ihr Risiko
zweifach reduzieren: Zum ersten ist das Wissen und die Information auf mehrere
Personen aufgeteilt, wodurch eine richtige Beurteilung eher sichergestellt ist. Zum
anderen sind in Buying Center oft Personen involviert, die ihre personlichen Inte-
ressen und Ziele verfolgen und somit nicht-aufgabenbezogene Ziele abdecken
kénnen (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 22f.).Dies ist insofern wichtig, da B2B

Geschafte, im Gegensatz zu B2C Geschéften, meist deutlich komplexer sind und
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Kaufentscheidungsprozesse dadurch auch langer werden (vgl. Menthe/Sieg 2018,
S. 54).

Neben der Erfassung der einzelnen Mitglieder eines Buying Centers soll auch
analysiert werden, wie sich diese in Hinblick auf Informationen, Entscheidungen,
Uneinigkeiten und Einfluss verhalten. Mit Hilfe dieser persdnlichen Identifikationen
ist es fur Vertriebsmitarbeitende einfacher, die Bedeutung der einzelnen Buying
Center-Akteure und -Akteurinnen innerhalb des Gremiums abzuleiten (vgl. Back-
haus/Voeth 2014, S. 45 - 47).

Abgeleitete Nachfrage

Eine abgeleitete Nachfrage liegt vor, wenn die Nachfrage nach Leistungen von der
Nachfrage nachgelagerter Marktstufen abhangt. Der wirtschaftliche Erfolg eines
Unternehmens ist somit auch vom wirtschaftlichen Erfolg seiner Kundinnen und
Kunden abhangig. Der Markt wird dadurch mehrstufig, und Unternehmen sollten
sich Gedanken Uber die gesamte Wertschopfungskette machen. Eine abgeleitete
Nachfrage liegt somit jedenfalls im B2B vor (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009; S.
2f.).

Weitere Besonderheiten im B2B

Es gibt neben den genannten Besonderheiten auch noch andere pragende Fakto-
ren, die in einem B2B-Geschaft auftreten kdnnen: Zum Beispiel ein hoher Grad
der Internationalisierung, Multiorganisationalitat (mehrere Unternehmen treten
gleichzeitig als Kauferlnnen und Verkauferinnen auf) und das individuelle Zu-
schneiden der Leistungen fiur die Kundschaft (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S.
2). Zudem ist der B2B Kaufprozess formalisierter als der des B2C (vgl. Bincke-
banck/Hdolter/Tiffert 2013, S. 69).

Gerade B2B Unternehmen miussen international tatig sein, da der bestehende
Heimatmarkt schnell gesattigt ist und die Anfragen von weltweit kommen. Die In-
ternationalisierung von (B2B) Unternehmenstétigkeiten birgt auch Risiken. Daher
sollte ein (B2B) Unternehmen, das international tatig ist, dynamisch bleiben (vgl.
Misu 2015, S. 10 - 13).

AulRerdem herrscht im B2B Kaufprozess oftmals eine Fremddeterminiertheit im

Sinne von Kundenvorgaben. Auch mit Anreiz- und Sanktionsmechanismen wird in
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diesem Bereich haufiger gearbeitet (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S.
135).

In B2B Bereichen soll bzw. muss auch vermehrt auf die politischen, gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Trends eingegangen werden, um auch in Zukunft L6-

sungen flir die Kundenanforderungen zu haben (vgl. Vogt 2012, S. 16).

Im nachsten Kapitel wird auf die Industriegliter eingegangen. Eine spezielle Art

von Gutern des B2B Geschafts wird also beleuchtet.
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3. Industrieguter nach Backhaus

Im folgenden Kapitel wird auf die Industriegiter nach Backhaus eingegangen,

welche laut Definition des Autors ein Teil des B2B Bereichs sind.

3.1 Definition und Besonderheiten von Industriegutern

Backhaus definiert ein Industriegut als ein Gut, das von einem/einer Hersteller/in
an eine/n Hersteller/in vertrieben wird. Eventuell wird noch ein Produktionsverbin-
dungshandel inzwischen geschaltet. Alle Geschéfte mit dem Grol3- oder Einzel-
handel fallen laut Backhaus daher in den klassischen B2B Markt, jedoch nicht in
den Industrieguter Bereich (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 5).

Das Besondere an Industriegtitern ist, dass sich Organisationen diese beschaffen,
um mit deren Einsatz andere Leistungen fir den Fremdbedarf zu erstellen bzw.
diese an andere Organisationen weiter zu verkaufen, welche dann die eigentliche
Leistungserstellung vornehmen (vgl. Weibel 2014, S. 24 und vgl. Mef-
fert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S. 25).

Industriegiter weisen besondere Merkmale auf, die sie von den restlichen B2B
Gutern unterscheiden. Diese Merkmale sind:

Kontaktbezogene Merkmale:

e hoher Interaktions- und Integrationsgrad der Kundschaft
¢ Direktkontakt zwischen Anbieterinnen und Nachfragerinnen
e Buying Center treffen Kaufentscheidung

¢ Informationsdefizite bei Anbieterinnen und Nachfragerinnen

Leistungsbezogene Merkmale:

e Leistungserstellungs-Prozess hat eine grof3e Bedeutung
o Komplexitat und Heterogenitat der Produkte

e meist transport- und lagerfahige Produkte

Kundenbezogene Merkmale:

¢ hohes Involvement aber auch hohes Risiko der Kundschaft
e rationale Kaufentscheidung

e Wechselbarrieren eher hoch (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 61).
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Anhand dieser Merkmale bzw. den erwéhnten Beispielen der einzelnen Merkmale

kann herausgefunden werden, ob es sich um ein Industriegut handelt.

Auch wenn sich in der Literatur Begriffe wie Investitionsguter, Industriegiter, in-
dustrielle Guter und B2B Giter manchmal als Synonyme finden lassen, kann sehr
wohl zwischen dem Uberbegriff B2B und Industriegiitern unterschieden werden.
Industrieguter werden demnach, wie bereits erwahnt, von Herstellerinnen nicht an
den Handel verkauft, sondern ausschlielich an ebenfalls Herstellerinnen (vgl.
Backhaus/Voeth 2014, S. 5). Das IndustriegUter-Geschéft soll Abbildung 4 gra-

fisch veranschaulichen.
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Abbildung 4: Unterschied B2B Guter und Industriegtiter (in Anlehnung an Backhaus/Voeth 2014, S.
5)

3.2 Geschaftsfeldtypologien im Industriegitermarketing nach
Backhaus

Backhaus hat die sehr heterogenen Vermarktungsprozesse der einzelnen
Industrieguter in vier in sich homogene Gruppen, hier auch Typologien genannt,
zusammengefasst. Dadurch soll die Vielfalt an situationsspezifischen Transaktio-
nen verringert werden (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 195).

Es gibt noch andere Ansatze, um Industrieguter bzw. B2B Guter differenzieren zu
kénnen. Autoren wie Plinke, Richter oder Kleinaltenkamp haben Modelle dafir
entwickelt. Diese Arbeit wird sich jedoch aus Grinden der weiteren Verwendbar-
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keit und aufgrund der gegebenen Ausgangssituation des Auftraggebers an den

Typologien nach Backhaus orientieren.

Backhaus unterteilt Industriegiter, wie in Abbildung 5 veranschaulicht, in vier Be-
reiche. Auf der Ordinate gibt es Kaufverbundgeschafte und Geschafte, die eine
reine Einzeltranskation sind. Die Abszisse beschreibt, ob das Produkt fur einen
bestimmten Kunden bzw. eine bestimmte Kundin (Einzelkunde/Einzelkundin) oder
fur den anonymen Markt ist (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217). Dadurch ergeben
sich vier verschiedene Geschafte, die im Folgenden kurz beschrieben werden.
Welchem Geschéftsfeld das eigene Unternehmen am ehesten zuzuordnen ist,
liegt nicht (nur) am Produkt, sondern vielmehr am Verwendungszweck des Pro-
dukts bei der Kundschaft (vgl. Oberstebrink 2014, S. 18).

Kauf- f \/ \
verbund
Integrations- System-
geschaft geschaft
\ AN %
4 Y )
Projekt- Produkt-
geschaft geschéft
Einzel-
transaktion K jk /
Einzel-
kunde
Anonymer
Markt

Abbildung 5: Industriegiter nach Backhaus (in Anlehnung an Backhaus/Voeth 2014, S. 217)

Produktgeschéft

Hier werden Leistungen auf einem anonymen Markt vermarket und es entstehen
keine Abhangigkeit erzeugenden Kaufverbunde. Diese Produkte sind meist vorge-
fertigt und weisen einen geringen Spezifitatsgrad auf (vgl. Backhaus/Voeth 2014,
S. 217).
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Systemgeschaft

Die Produkte eines Systemgeschéfts sind zwar fir einen anonymen Markt konzi-
piert, doch durch die sukzessive Abfolge von nacheinander geschalteten Kaufpro-
zessen entsteht eine innere Verbindung. Ein Beispiel fir diesen Bereich ist die
Telekommunikations-Branche (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217).

Integrationsgeschéft:

Die Leistungen werden flr einen bestimmten Kunden bzw. eine bestimmte Kundin
entwickelt. Gleichzeitig wird eine langfristige Geschéaftsbeziehung mit ihnen aufge-
baut. Ein typisches Beispiel einer Branche im Zuliefergeschéft ist die Automobilzu-
liefer-Branche (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 218).

Projektgeschaft

Dieses weist einen in sich abgeschlossenen Kaufprozess auf. Im Vergleich zum
Produktgeschéft geht es hier jedoch um komplexe Projekte, welche einen Absatz-
und Fertigungsprozess besitzen. Die Kaufentscheidung wird zu einem bestimmten
Zeitpunkt gefallt, und die besagten Projekte besitzen einen hohen Spezifizie-
rungsgrad (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 217).

Da sich der Auftraggeber dieser Arbeit im Projektgeschaft befindet, wird dieses

nun naher beschrieben.

3.3 Projektgeschaft

Das Projektgeschaft ist dadurch gekennzeichnet, dass es statt einem anonymen
Markt (wenige) Einzelkundinnen und -kunden betreut. Die Produkte sind somit
kundenindividuell und die Vermarktung erfolgt vor der Herstellung; dennoch be-
steht kein (zeitlicher) Kaufverbund. Typische Beispiele fiir den Projektgeschéfts-
Bereich sind die Verkehrs-, Energie- und Wasserversorgungs-Branche oder der
Anlagenbau (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 351).

Weibel beschreibt in einer empirischen Untersuchung, dass die Lernkultur fir das
Projektgeschaft nur einen relativ geringen positiven Einfluss auf die Kundenorien-
tierung hat. Zudem ist die Wechselwirkung zwischen Unternehmenserfolg und
Kundenorientierung von allen vier Geschaftstypen hier am niedrigsten. Dies lasst
den Schluss zu, dass Unternehmen, die sich im Projektgeschaft befinden, ihre

Prozesse standardisieren und nach Kundenanforderung und Leistung ausrichten
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sollen. Sehr positiv wirkt sich das technische Know-how der Vertriebsmitarbeiten-
den auf den Erfolg aus. Das Wissen um die Produkte und auch das Beherrschen
von Verkaufsmethoden sind im Projektgeschaft wichtiger als in den anderen In-
dustriegitertypologien (vgl. Weibel 2014, S. 186 - 188).

Gerade im Projektgeschaft muss der Kundenkontakt sehr intensiv sein, Prozesse
und Phasen strikt eingehalten, hochstmaogliche Kosteneffizienz in der Angebotser-
stellung gewabhrleistet, das Risiko des Kunden gesenkt und Anfragen penibel be-
wertet werden. Diesen Besonderheiten miussen sich Unternehmen im Projektge-
schéft stellen (vgl. Backhaus/Voeth 2015, S. 450f.).

3.3.1 Vertriebswege des Projektgeschafts

Vertriebsgruppen oder -abteilungen kénnen auch im Projektgeschéaft nach Produk-
ten, Regionen, Kunden/Kundinnen und/oder Absatzkanalen organisiert werden.
Jede dieser Moglichkeiten bietet sowohl Vor- als auch Nachteile. Die Absatzkana-
le kbnnen wiederum in direkten (z.B. AuRRendienst, Innendienst, elektronischen
Vertrieb, Kundendienst und - als Spezialform - Key Account Management) und
indirekten Vertrieb (z.B. Franchising und einstufiger und mehrstufiger Handel) un-
terteilt werden. Das alles fallt unter das Thema der Aufbauorganisation des Pro-
jektgeschafts (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 93-116).

Die Ablauforganisation des Projektgeschafts hingegen beschaftigt sich mit Pro-
zessen und der guten Zusammenarbeit der einzelnen Schnittstellen, um Kosten zu
senken und die Qualitat der Prozesse zu erhéhen. In diese Thematik fallen auch
die Mitarbeitenden und deren Zuteilung/Einsatz (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S.
119).

3.3.2 Verkaufsprozess des Projektgeschéfts und seine Darstellungsvarianten

Verkaufstrichter

Die Literatur ist sich einig, dass die Bearbeitung von Leads (Interessentinnen und
Interessenten) eine besonders wichtige Aufgabe eines jeden Unternehmens ist. In
diesem Zusammenhang kann das Konstrukt eines Sales Funnels, welcher auch
Verkaufstrichter bezeichnet wird, herangezogen werden.

Der Gedanke hinter diesem Konstrukt ist, dass jede/r unqualifizierte/r Interessen-
tin/Interessent die Phasen der z.B. Geschéaftsanbahnung, Anfragenprifung, Ange-

botserstellung, Vorklarung und Verhandlung durchlauft, bevor sie/er schlussend-
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lich zu einer/einem Kundin/Kunden (Auftrag) wird. Die Trichterform soll symbolisie-
ren, dass nach jedem Prozessschritt Leads wegfallen (kénnen) (vgl. Hof-
bauer/Hellwig 2012, S. 168f.).

Die Differenz zwischen dem, was als Output aus einer Phase des Trichters
kommt, zu dem, was als Input in diese Phase kommt, kann auch als Trefferquote
bezeichnet werden (vgl. Milz 2013, S. 257).

Der Trichter sollte dartiber hinaus folgende Fragen beantworten:

e Wie viele (potentielle) Kundinnen und Kunden befinden sich gerade in den ein-
zelnen Phasen?

e Wie lange verweilt ein Kontakt durchschnittlich in den einzelnen Stufen?

e Welche Malnahmen mussen getroffen werden, damit der Kontakt in die
nachste Stufe kommt?

e Wie kdnnen die Erfolgs-Stellschrauben im Trichter erhéht werden und was kos-
tet das?

e Wie kann der Trichter méglichst frih von Kostentreibern und aussichtslosen
Leads befreit werden? (vgl. Winkelmann 2012, S. 229).

Werden diese Fragen beantwortet, erhalt ein Unternehmen einen guten Uberblick

uber alle derzeit sich in unterschiedlichen Phasen befindlichen Leads. Dies wiede-

rum hilft beim Aufsetzen eines guten Managements dieser Leads (vgl. Spacey

2017).

Abbildung 6 veranschaulicht beispielhaft die Darstellung eines solchen Verkaufs-
trichter-Modells. Von den 100% unqualifizierten Leads, die in den Vertriebstrichter
flieRen, fallen im Laufe des Verkaufsprozesses einige davon weg. Tatsachlich zu

einem Auftrag wird dann nur ein geringerer Teil der Leads.
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Abbildung 6: Verkaufstrichter Beispiel (in Anlehnung an Hofbauer/Hellwig 2012, S. 169)

Phasenmodell

Die typischen Phasen des Projektgeschéfts sind der Abbildung 7 zu entnehmen.
Jede Phase ist fur sich wichtig. Es wird an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass
in dieser Arbeit ein besonderes Augenmerk auf die Anfragenselektion und
-bewertung gelegt wird, welche zwischen Phase eins und zwei der Abbildung 7
stattfindet.

Es ist von immenser Bedeutung, die richtigen Anfragen auszuwahlen, da im Pro-
jektgeschaft die Angebotskosten (Akquisitionskosten, Projektierungskosten und
Kosten der Angebotsorganisation) durchaus bis zu finf Prozent des Auftragsvo-

lumens betragen kdnnen (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 360).

Um diese, im Falle eines Verlustes des Auftrags, ungedeckten Kosten so gering
wie moglich zu halten, ist eine selektive Anfragenbewertung zwingend notwendig.

Mehr zu diesem Thema ist in Kapitel 5.4 zu lesen.
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Abbildung 7: Phasenschema im Projektgeschéft (in Anlehnung an Backhaus/Voeth 2014, S. 355)

Unternehmen sollen ihren Verkaufsprozess mit dem Kaufprozess der Kundschaft
synchronisieren, da ansonsten Unstimmigkeiten drohen. Auch die Messkriterien
der einzelnen Prozessphasen sollen mit dem Nachfrager bzw. der Nachfragerin
abgeglichen werden (vgl. Ackerschott 2000, S. 21).

Nach jeder Phase soll eine Erfolgskennziffer dabei helfen, die Aktivitaten des vo-
rangegangenen Prozesses zu messen. So kann Uberpruft werden, in welchen

Stadien die meisten Leads verloren werden (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 170f.).

Sales Cycle
Wenn von Vertriebsprozessen gesprochen wird, darf das Konstrukt des Sales

Cycles nicht vergessen werden. Er ist das Organigramm von Verkaufsprozessen.
Er unterteilt den gesamten Prozess des Verkaufens in einzelne Phasen mit Tatig-
keiten und organisatorischer Zustandigkeit. Da jede Kundenberlhrung eine Bin-
dungs- bzw. zusatzliche Verkaufschance darstellt, sollte jeder Customer-
Touchpoint erfasst, analysiert und optimiert werden. Wie der Sales Cycle darge-
stellt wird und wie viele Phasen er hat, ist von Unternehmen zu Unternehmen bzw.
von Branche zu Branche unterschiedlich. Unabhangig von der Anzahl der Phasen

des Sales Cycles, sind alle definierten Phasen vollstandig abzuarbeiten und keine
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darf ausgelassen werden. Wird dies konsequent eingehalten, dient der Sales Cyc-
le als Instrument der Qualitatssicherung des Vertriebs (vgl. Winkelmann 2012, S.
221 - 223)).

Ein Muster fur die Darstellung eines Sales Cycles ist in Abbildung 8 zu sehen.

Lead
identifizieren und
qualifizieren

Anforderungen

Nachbetreuung definieren

Abwicklung Angebotsabgabe

\ Verhandlung/

Abschluss

Abbildung 8: Beispiel fur Darstellung eines Sales Cycle (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S.
225).

Resiimee der verschiedenen Darstellungsvarianten

Die unterschiedlichen Darstellungsvarianten kénnen mit unter dieselben Pha-
sen/Aktivitaten beinhalten. Der Sales Cycle stellt jedoch lediglich den Ablauf eines
Verkaufs (eines Projekts) dar, wahrend der Verkaufstrichter die Gesamtsumme
aller sich im Verkaufsprozess (in unterschiedlichen Phasen) befindlichen Leads
darstellt. Der Verkaufstrichter kann daher eher fir Vertriebsmanagement und -
controlling verwendet werden als eine schlichte Prozessdarstellung im Sinne eines
Phasenmodells oder eines Sales Cycles (vgl. Spacey 2017).

Die Darstellungsvariante des Verkaufstrichters ist daher fir die weitere Arbeit am
sinnvollsten, da im Vertriebscontrolling mit dem Verkaufstrichter-Modell gearbeitet
wird (vgl. Winkelmann 2012, S. 681 und vgl. Hofbauer/Helwig 2012, S. 169).

Milz meint, dass es von der Anfrage bis zum Verkaufsabschluss und dariiber hin-

aus diverse Schritte gibt, die in einem Prozess definiert sind. Damit eine Anfrage
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in einem Auftrag endet, ist jeder dieser Schritte notwendig. Auch er meint, dass
der Verkaufstrichter helfen kann, dabei einen Uberblick zu behalten und die ein-
zelnen Aktivitditen messbar zu machen. Dies ist einer der Kernaufgaben des Ver-
triebscontrollings - auch im Projektgeschaft. AuRerdem bricht er abstrakte Ziele

auf definierte Einzel-ErfolgsgroR3en herunter (vgl. Milz 2013, S. 141).

Der Vertriebs- bzw. in diesem Fall Angebotsprozess ist also der Ausgangspunkt
fur die Erstellung des Verkaufstrichters. Alle Aktivitaten, die es fir einen erfolgrei-
chen Verkaufsabschluss bendtigt, werden in geordnete Phasenfolgen gebracht.
Sie dienen der organisatorischen und inhaltlichen Gestaltung der Vertriebsaktivita-
ten und Teilaufgaben.

Werden diese Aktivitaten auf das Modell des Verkaufstrichters Ubertragen,
"zoomt" dieser sozusagen in den Weg der Kundschaft durch den Vertriebsprozess
hinein. Dabei gibt er Auskunft dartber, wie viele Kundinnen und Kunden gerade
an welchen Stellen des Verkaufsprozesses sind und wo/in welchem Stadium Kun-
dinnen und Kunden verloren gehen.

Um die Hitrate zu steigern, gibt es zwei Mdglichkeiten: Der Trichter kann von oben
mit mehr Leads beflllt werden oder es wird daflir gesorgt, dass die im Trichter
befindlichen Leads zu einem Auftrag werden. Letztere Variante ist fir den Auf-
traggeber am sinnvollsten, da das Problem nicht an den mangelnden Leads liegt,
sondern an der Fahigkeit, aus Anfragen mdglichst viele Auftréage zu generieren.
Ein Verkaufstrichter wird am besten fir das eigene Unternehmen individuell maf3-
geschneidert. In der Regel hat der Trichter vier bis zehn, manchmal aber auch
mehr Phasen (vgl. Helmke/Uebel/Dangelmaier 2017, S. 39 - 43).

Auch fur den Auftraggeber soll am Ende der Arbeit ein Verkaufstrichter entworfen

werden.
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4. Vertriebscontrolling

Dieses Kapitel befasst sich mit dem Vertriebscontrolling im B2B Geschaft. Allge-
mein gesagt, hilft das Vertriebscontrolling dabei, die Schnittstelle zwischen Con-
trolling, Top-Management und Vertrieb berechenbarer zu machen (vgl. Kiihnapfel
2013, S. 21f.).

"Nur was Sie messen, kdnnen Sie auch optimieren.” (Esters 2018, S. 67). Daher

ist das Vertriebscontrolling essentiell und darf in keinem Unternehmen fehlen.

Da sich der Markt in den letzten Jahrzehnten von einem Verkaufer- zu einem K&u-
fermarkt entwickelt hat, werden Produkte und Unternehmen zunehmend aus-
tausch- und vergleichbarer. Unternehmen missen sich im schwierigen Marktum-
feld behaupten und haben durch die wachsende Vertriebskomplexitat ein erhohtes
Risiko. Dieses Risiko und die Komplexitat gilt es mit Hilfe von Vertriebscontrolling
zu bewaltigen (vgl. Pufahl 2014, S. 5f.).

4.1 Besonderheiten und Aufgaben des Vertriebscontrollings

Das Vertriebscontrolling als solches besitzt drei Zwecke: Gewéahrleistung von Ko-
ordination, Kontrolle und Information. Letzteres bedeutet, dass relevante Informa-
tionen gesammelt und selektiert werden mussen. Danach kdnnen sie vom Ver-
triebscontrolling ausgewertet, bereitgestellt und verwendet werden (vgl. Pufahl
2014, S.7).

Doch auch das Steuern ist Teil des Controllings. Es bedeutet, dass die Vorgaben
laufend mit der tatsachlichen Situation des Unternehmens ubereingestimmt wer-
den. Abweichungen werden dabei erfasst und GegenmalRhahmen aufgezeigt (vgl.
Jacob 2013, S. 43).

Das Vertriebscontrolling hilft Unternehmen bei der Entscheidungsfindung aber
auch bei der Bewertung der Unternehmensperformance. Die Vertriebsanalyse ist
keinesfalls nur statisch; eine periodenibergreifende Analyse schafft die Balance
zwischen heutigen und morgigen Aktivitaten (vgl. Biesel/Hame 2018, S. 108).
AulRerdem ist es Aufgabe des Vertriebscontrollings, Risiken und Potentiale friih
genug zu erkennen. Ebenfalls soll mit Hilfe des Vertriebscontrollings die Effizienz

gesteigert und die Kosten gesenkt werden (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 34).
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Controlling hat daher einen hohen Einfluss auf den langfristigen Erfolg eines Un-
ternehmens und kann ein Scheitern verhindern. AuRerdem soll dabei Effektivitat
und Effizienz erhoht werden (vgl. Fried/Gotze/Moller/Pecas 2017, S. 1).

Von einem Controlling allgemein wird erwartet, dass es folgenden Anforderungen
genugt: Genauigkeit, Transparenz, Verfugbarkeit, Visualisierung, Detaillierung und

Zukunftsorientierung (vgl. Schmid-Gundram 2016, S. 7).

4.2 Objekte des Vertriebscontrollings
Pufahl sieht im modularen Vertriebscontrolling sieben Objekte, welche zwar ganz-
heitlich betrachtet werden sollen, dennoch soll jede Unternehmung die fur sie

wichtigsten Kriterien genauer analysieren. Die Objekte sind:

Organisation
Die zentrale Fragestellung hier lautet: "Welche Mitarbeiter arbeiten in der Ver-

triebsorganisation, und wie ist die Organisation aufgestellt?" (Pufahl 2014, S. 14).
Die Vertriebsorganisation kann grundséatzlich nach folgenden Kriterien gegliedert
werden: Kundinnen/Kunden, Produkt, Funktion oder Gebiet (vgl. Weibl, 2014, S.
38). Vor allem die Zuordnung nach Gebieten findet sich in der Praxis haufig (vgl.
Plinke/Cla3en 2013, S. 120).

DarlUber hinaus kénnen Organisationen auch nach Objekten oder Prozessen ge-
gliedert werden (vgl. Jacob, 2013, S. 38).

Markte

Unternehmen sollen sich die Frage stellen: "Wie stellt sich der Markt aktuell dar, in
dem die Produkte und Dienstleistungen vertrieben werden, und wie wird er sich
entwickeln?" (Pufahl 2014, S. 14).

Wettbewerb

In Zusammenhang mit dem Wettbewerb soll geklart werden: "Welche Unterneh-
men stehen mit uns im Wettbewerb, und wie reagieren sie auf Vertriebsaktivita-
ten?" (Pufahl 2014, S. 14).

Kundschaft

Die zentrale Fragestellung hier lautet: "Welche Kunden werden bedient, und ist
deren Betreuung profitabel?" (Pufahl 2014, S. 14).
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Produkt- und Dienstleistungsangebot

Die zentrale Fragestellung hier lautet: "Welche Produkt- und Dienstleistungen
werden den Kunden angeboten, und wie ist die Produktstruktur?" (Pufahl 2014, S.
14).

Prozesse

In Hinblick auf Prozesse sollen sich Unternehmen die Frage stellen: "Welche Pro-
zesse existieren im Vertrieb, und wer sind die Prozessverantwortlichen?" (Pufahl
2014, S. 14).

Vertriebswege

Die Fragestellung in dieser Thematik lautet: "Welche Vertriebswege werden ge-
nutzt, und wie sind die Machtverhéltnisse zwischen den Vertriebspartnern?" (Pu-
fahl 2014, S. 14).

Teile dieser Objekte werden in der Anfragenbewertung bendtigt. Mehr dazu ist im
Kapitel 5.4 zu lesen.

4.3 Strategisches vs operatives Vertriebscontrolling

Das Vertriebscontrolling kann in strategisches und operatives Vertriebscontrolling
unterteilt werden.

Das strategische Vertriebscontrolling ist vorausschauend. Ziel ist es, neue Er-
folgspotenziale zu suchen und die langfristige Existenz des Unternehmens zu ge-
wahrleisten (vgl. Hobauer/Hellwig 2012, S. 353).

Das strategische Vertriebscontrolling befasst sich daher mit der Ausrichtung der
Vertriebsstrategie, der Kundenorientierung und der Gestaltung der Verkaufspro-
zesse (vgl. Binckebanck/Belz 2012, S. 647).

In der Literatur kann unter dem strategischen Vertriebscontrolling auch die Balan-
ced Scorecard gefunden werden, welche sich mit Finanzen, Prozessen, Verhalten
und Kundinnen/Kunden beschaftigt (vgl. Hohberger/Damlachi 2017, S. 391).

Oft beschréanken sich Unternehmen im Vertriebscontrolling auf das ausschlief3liche
Erheben von vergangenheitsorientierten Kennzahlen. Doch es gehéren Vergan-
genheit, Gegenwart und Zukunft betrachtet. Daher benétigt es ein strategisches

und operatives Vertriebscontrolling (vgl. Kley N./Kley W. 2017, S. 38).
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Im operativen Vertriebscontrolling steht die wirtschaftliche Steuerung der Ver-
triebsaktivitaten im Fokus. Im Gegensatz zum strategischen Vertriebscontrolling
geht es hier um Effizienz statt Effektivitat. Die gegenwartigen und vergangenheits-
orientierten Aktivitaten und deren monetaren Auswirkungen sind hier im Fokus
(vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 353).

Das operative Vertriebscontrolling kann als Handlungsfokus gesehen werden. Es
uberwacht samtliche Vertriebsaktivitdten und beinhaltet das Umsetzen von Einzel-

entscheidungen (vgl. Controlling-Portal 2018).

Im operativen Vertriebscontrolling befasst sich der Controller bzw. die Controllerin
mit folgenden Analyseobjekten: Kunden/-gruppe, Vertriebsweg,
Mitarbeiter-/gruppe, Vertriebseinheit und Produkteinheit/-linie. Die Steuerungsgro-
Ben sind dabei Umsatz, Kosten und Gewinn (vgl. Pufahl 2014, S 119 - 175).

Unabhangig von strategischem und operativem Vertriebscontrolling kénnen Fehler
gemacht werden, die es zu vermeiden gilt. Dazu zahlen z.B. eine fehlende Marke-
tingstrategie, statt einer Kundenorientierung nur Produktorientierung, falsche Res-
sourcen-Zuteilung, eine unzureichende EDV-Unterstlitzung, ein suboptimales Ver-
triebs-Anreizsystem oder auch fehlendes Vertriebsprozess- und Anfragenma-
nagement (vgl. Hohberger/Damlachi 2017, S. 217f.).

Letzter Punkt ist im Allgemeinen von grofRer Bedeutung fur Unternehmen. In Hin-
blick auf diese Arbeit und die daliegende Problemstellung besonders. Daher wird
sich diese Arbeit im Kapitel 5 speziell mit dem Anfragenmanagement/-controlling

befassen.

Resiimee des Vertriebscontrollings

Vor und nach jeder Abgabe eines Angebots soll Vertriebscontrolling geschehen.
Vertriebscontrolling ist somit iterativ und flief3t in das Angebotsmanagement bzw.
Angebotscontrolling ein. Andern sich die Kundenbediirfnisse oder kommt es zu
Verhandlungen und wird das Angebot revidiert, kommt es zu Wechselwirkungen
und ein erneutes Vertriebscontrolling ist erforderlich (vgl. Kley N./Kley W. 2017, S.
42).
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4.4 Vertriebsprozess-Controlling

Ein spezieller Aspekt des Vertriebscontrollings ist das Vertriebsprozess-
Controlling.

Das Controlling etablierte sich in der Vergangenheit immer mehr zu einem pro-
zessbezogenen Controlling, bei dem Missstande aufgedeckt, Ablaufe verbessert
und Kompetenzen aufgezeigt werden (vgl. Zschech/Pfitzner/Hilbert 2017, S. 24 -
27).

Es ist zu sagen, dass der Vertriebsprozess in vielen Unternehmen als "Black Box"
bezeichnet werden kann, bei dem es Input und Output gibt, doch die Transparenz
des Throughputs (Prozesses) fehlt. Als Prozess kann eine Serie von Arbeitsschrit-
ten bezeichnet werden, die aus einem Input und einem Output generiert werden
(vgl. Zachau 1995, S. 17). Als Vertriebsprozess bezeichnet Rauch eine Reihe von
wiederholbaren bzw. wiederholten Aktivitditen von der Wahrnehmung eines Inte-
ressenten bzw. einer Interessentin bis zum Erhalt der Leistung durch die Kund-
schaft (vgl. Rauch 2016, S. 46).

Kihnapfel definiert einen Vertriebshauptprozess wie in Abbildung 9 ersichtlich.
Diese Grafik kann als gedankliches Grundmodell verwendet werden. Das Ver-
triebscontrolling begleitet diesen gesamten Prozess (vgl. Kihnapfel 2013, S. 332).
Die Disziplin des Angebots bzw. Angebotscontrollings wird explizit in Kapitel 5 ge-

nauer beschrieben.
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Abbildung 9: Referenzmodell eines Vertriebshauptprozesses (in Anlehnung an Kihnapfel 2013, S.
332)

Da Ressourcen wertvoll sind, soll die Qualitat und die Durchlaufzeit im Vertrieb
permanent analysiert und verbessert werden. Jeder Prozess, also jeder Arbeits-
schritt im Throughput, soll durch eine Erfolgskennziffer messbar gemacht werden
(vgl. Huckemann/BuBmann/Dannenberg/Hundgeburth 2000, S. 5 - 7).

Als Kennzahl des Vertriebsprozess-Controllings kdnnen beispielsweise — chrono-
logisch nach Prozessschritten — sein: Reaktionszeiten, Potentialausschdpfung,
Share of Customer, Positive Response, Selektionsqualitat, Angebotserfolgsquote,
Kosten- und Termintreue, Kundenzufriedenheit und Customer Equity (vgl. Hof-
bauer/Hellwig 2012, S. 361 - 363).

Das Vertriebsprozess-Controlling beschaftigt sich also mit der Effizienz der Abfol-
ge aller vertriebsgerichteten Aktivitaten. Es steht also nicht der Erfolg an sich im
Vordergrund, sondern der Mitteleinsatz, der fir die Erreichung eines bestimmten
Erfolgs notwendig ist. Die Kosten der Steuerung des Vertriebsprozesses zur Ge-
winnerzielung sind hier das Haupt-Augenmerk (vgl. Braun/Walch 2017, S. 4 und
vgl. Kilhnapfel 2013, S 331 - 333).
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Um den Vertriebsprozess eines Unternehmens zu optimieren, kénnen folgende

MalRnahmen durchgefihrt werden:

e Verschwendungen erkennen (Brainstorming)

e Werteorientierung (Prozesse und Organisation formalisieren und strukturieren,
um ein Wertesystem aufbauen zu kénnen)

e Nutzlichkeit der Tatigkeiten analysieren (Fragmentierung der Prozessschritte in
Tatigkeiten)

e Automatisieren des Vertriebsprozesses (Einfuhrung eines ERP-Systems)

e Total Quality Management (speziell im Vertrieb)

¢ Lean Management (Effizienz und Effektivitat im Vertrieb steigern) (vgl. Kihnap-
fel 2013, 344 - 360).

Resiimee des Vertriebsprozess-Controllings

Es wurde herausgefunden, dass zirka 60% bis 70% der "Non Conformance Costs"
(auch genannt Fehlerkosten) eines Projekts/Auftrags schon in der Angebotsphase
ihre Ursache haben. Daher ist es essentiell, von Beginn an den Verkaufsprozess
mittels Controlling zu begleiten - bis hin zum Ende der Gewahrleistung. Das kon-
sequente Arbeiten nach definierten Regeln ist hier hilfreich (vgl. Noé 2013, S. 57).
Ein groRRer Teil dieser Fehlerkosten féllt in die Kategorie "vermeidbares Risiko"
und kann durch gutes Management verhindert werden (vgl. Schaffer/Weber 2018,
S. 3).

Nicht unerheblich ist auch der Zeitfaktor in einem Vertriebsprozess. Hierbei wird
unterschieden zwischen der Zeit der Durchfiihrung der einzelnen Aktivitaten (z.B.
Angebot erstellen) und der Zeit, die der gesamte Prozess dauert (vom Erstkontakt
bis zum Abschluss). Zweiteres kann in B2B Geschaften durchaus ein paar Monate
bis hin zu paar Jahren bendtigen (vgl. Huckemann/Bu3mann/Dannenberg/Hund-
geburth 2000, S. 59 - 61).

4.5 Kennzahlen im Vertrieb

Um einen Unternehmensbereich steuern und seinen Erfolg kontrollieren zu kén-
nen, werden Informationen bendtigt. Kennzahlen helfen im Vertriebscontrolling
dabei, die Informationen in quantifizierbarer und konzentrierter Form darstellen zu

kénnen. Kennzahlen (auch genannt Messzahlen, Schlisselgrof3en oder Kontroll-
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ziffern) sollen eindeutig Starken und Schwachen aufzeigen und kdnnen flr interne
Vergleiche (Bereichsvergleiche) und externe Vergleiche herangezogen werden
(vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 704).

Kiahnapfel sieht den Sinn von Kennzahlen in der "Entmystifizierung" des Ver-
kaufsprozesses bzw. der Verkaufsaktivitaten. Sie helfen bei der Objektivierung

von Handlungen und machen Vermutungen messbar (vgl. Kihnapfel 2014, S. 2).

4.5.1 Anforderungen an Kennzahlen

Die Anforderungen an Kennzahlen sind unter anderem die Aktualitat, Zweckeig-
nung, Kosten-Nutzen-Relation und Genauigkeit. Die einzelnen Kennzahlen sollen
zudem zueinander in einem logischen Verhaltnis stehen und in sich stimmig sein.
AulRRerdem sollen die Werte der Kennzahlen beeinflussbar sein und in Zusammen-
hang mit Oberzielen stehen. Eine jahrliche und ehrliche Uberprifung der einzel-
nen Kennzahlen auf Aktualitat und Notwendigkeit ist ratsam (vgl. Detroy/Behle/
vom Hofe 2007, S. 707).

Des Weiteren muss eine Kennzahl eindeutig sein. Das bedeutet, dass die Kenn-
zahl keine verschiedenen Inputdaten erlauben darf - was folglich einen unter-
schiedlichen Output bedeuten wiirde. Die Kennzahl soll verstandlich sein und so-
mit von den betroffenen Menschen gut genutzt werden kénnen (vgl. Kihnapfel
2014, S. 5).

Die Kennzahlen haben keinen Selbstzweck und missen ausgewertet bzw. positiv
beeinflussbar sein. Das Messen von (Vertriebs-)Leistungen hilft einer Organisation
dabei, Effizienz zu erlangen, Verantwortungen klar aufzuzeigen und Transparenz
zu schaffen (vgl. Kolk/Kaufmann 2018, S. 94).

4.5.2 Funktionen von Kennzahlen

Kennzahlen haben keinen Selbstzweck. Sie sollen Funktionen erfullen. Nach

Detroy kdnnen die vier Funktionen von Kennzahlen wie folgt gegliedert werden:

e Operationalisierungsfunktion (von Zielen)

e Anregungsfunktion (laufende Erfassung von Kennzahlen, um Verdnderungen
zu erkennen)

e Vorgabefunktion (kritische Kennzahlenwerte als Zielgro3e)

e Kontrollfunktion (Soll-Ist-Abweichungen laufend erkennen kdnnen) (vgl.
Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 705f.).
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Meffert beschreibt die Funktionen von Vertriebs-Kennzahlen hingegen als Uber-
wachungsfunktion und Fuhrungsfunktion (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015,
S. 816). In der Literatur lassen sich auch noch die Kontroll- und Koordinationsfunk-
tion finden (vgl. Becker/Winkelmann 2014, S. 69).

Kennzahlen werden besonders interessant, wenn diese im Zeitvergleich betrachtet
werden (z.B. mit einer sehr erfolgreichen Geschéftsperiode). Aber auch Men-
schen, Abteilungen oder ganze Betriebe konnen miteinander verglichen werden,
um eine Analyse durchfiihren zu kénnen (Stichwort Benchmarking). Dabei dienen
sie nicht nur als Planungs- sondern auch Effizienzkontrollen-Instrument. Es ist je-
doch sinnvoll, sich auf wesentliche Schliisselgrof3en zu konzentrieren und nicht zu
viele Informationen/Kennzahlen zu verwenden (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007,
S. 705 f.).

4.5.3 Arten von Kennzahlen

Es gibt im Wesentlichen drei Arten von Kennzahlen: Eine Art sind die absoluten
Kennzahlen (Grundzahlen). Sie kénnen Summen, Mittelwerte, Differenzen oder
Einzelzahlen sein. Als Beispiel hierfir sei der Umsatz genannt. Die zweite Mdg-
lichkeit sind Verhaltniszahlen, bei der zwei Grundzahlen in Beziehung gesetzt
werden. Die dritte Art sind Richtzahlen. Hierbei werden externe Orientierungszah-
len mit Kennzahlen in Relation betrachtet.

H&aufig werden Verhaltniszahlen von Unternehmen verwendet, da diese aussage-
kraftiger sind als reine absolute Zahlen. So kdnnen Werte miteinander verglichen
werden (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 704).

AulRRerdem wird noch zwischen zeitpunktbezogenen Bestandsgrofien (z.B. Fremd-
kapital) und zeitraumbezogenen Stromgrof3en (z.B. Gewinn einer Periode) diffe-
renziert. Und es kann hinsichtlich Inhalt auch noch zwischen Verhaltnis-Zahlen
(z.B. Umsatz pro Vertriebsgebiet), Entwicklungs-Zahlen (z.B. Gewinnverlauf in-
nerhalb eines Jahres) und Hierarchie-Zahlen (z.B. Anteil der Personalkosten an
den Gesamtkosten) unterschieden werden (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015
S. 817f.).

Nicht alle Kennzahlen lassen sich objektiv ermitteln und darstellen. Die so genann-

ten weichen Kennzahlen sind im Gegensatz zu den objektiven Messgrof3en nicht
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so leicht zu ermitteln. Hier spielt die subjektive Einschatzung eine grof3e Rolle.
Beispiele fur solche Arten von Kennzahlen sind Mitarbeiterzufriedenheit oder Kun-
denzufriedenheit (vgl. Ossola-Haring/Schlageter/Schoning 2016, S. 187f.).

Ein Irrglaube im Kennzahlenwesen ist die alte Floskel "viel hilft viel". Diese Einstel-
lung kann aus einem Kontrollwahn heraus resultieren. Doch es ist besser, weniger
Kennzahlen zu erfassen und diese ideal zu kombinieren, als unnétig viele Werte
zu sammeln. Es kann auch vorkommen, dass Kennzahlen nur in Reports zusam-
mengefasst werden, doch die aktive Steuerung danach bleibt aus. Auch dies ist
ein Fehler im Kennzahlenwesen (vgl. Ossola-Haring/Schlageter/Schoning 2016, S.
89 - 95).

4.5.4 Beispiele fur Vertriebskennzahlen

In der Literatur finden sich unzéhlige Kennzahlen. Im Nachfolgenden werden drei
namhafte Autoren und ihre Vertriebskennzahlen zitiert.

Hofbauer und Hellwig definierten folgende Kennzahlen als wichtig im Vertrieb:
e Pro-Kopf-Umsatz bzw. -Deckungsbeitrag (DB)

¢ Kundendeckungsbeitrag

e Umsatzanteile

e Umsatzlicke

e Marktanteile

e Lieferanteile

e Marktdurchdringung

e Potenzialausschdpfung

e Diffusionsquote

e Erfolgsquote flr Angebote

e Hit-Rate fur Besuche

e Neukundengewinnung

e Besuchsleistung

e Kundenstrukturkennziffer

¢ Kundenzufriedenheit (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 363f.).
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Detroy sieht dartiber hinaus noch folgende Vertriebskennzahlen als essentiell:
¢ Rabattquote

e Distributionskostenanteil

¢ Neukundenanteil

e AulRendienst-Profitabilitat

e Reisekosten pro Kunde/Kundin

¢ Reklamationskostenanteil

e Kundenrentabilitat (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 713 - 720).

Und Kuhnapfel erganzt die Vertriebskennzahlen noch um z.B.:
e Loss Order Rate

e Umsatzentwicklung

e Angebotsentwicklung

e Auftragseingangsquote

¢ Kontakthaufigkeit

e Kontakterfolgsquote

e Auftragseingangsentwicklung

o Liefertreue

e Stornoquote

e Zahlungstreue (vgl. Kiihnapfel 2014, S. 9 - 11).

Neben den erwahnten und Ublichen Kennzahlen kann zur Messung von (Ange-
bots-)Prozessen auch das SIPOC-Modell verwendet werden, welches fir Pro-
zessoptimierungen herangezogen werden kann. Dabei kann als Kennzahl der
Output zum Input gemessen werden und dartber hinaus ein Soll-Ist-Vergleich

gemacht werden.

Die Abkirzung SIPOC steht fiir:

S=  Supplier

I= Input

P=  Process

O=  Output

C=  Customer (vgl. lean production expert, 2012)
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Resiimee fiir Kennzahlen (inklusive Kriterien und Beispielen)

In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Kennzahlen fiir den Vertrieb.

Um als Kennzahl im Angebotscontrolling (Kapitel 5 bzw. 6) verwendet werden zu

konnen, muss diese bestimmte Kriterien aufweisen:

e Die Operationalisierungs-, Anregungs-, Vorgabe- oder Kontrollfunktion soll in
jedem Fall von der Kennzahl erfiillt werden.

e Die Kennzahl soll Starken und Schwachen klar zum Vorschein bringen.

¢ Die Kennzahl muss Aktualitat aufweisen.

¢ Die Kosten-Nutzen-Relation der Kennzahl soll gegeben sein.

e Die Kennzahl soll helfen, das Oberziel zu erreichen (vgl. Detroy/Behle/vom
Hofe 2007, S. 705f.).

Beispielhaft lassen sich hier drei - fir das Angebotscontrolling sehr wichtige -

Kennzahlen erarbeiten:

(Kunden-)Deckungsbeitrag

Diese Kennzahl ist eine der wichtigsten Faktoren in der Anfragebewertungsphase.
Der mogliche Deckungsbeitrag kann ausschlaggebend sein dartber, ob Gberhaupt
ein Angebot gestellt wird oder nicht. Daher ist diese Kennzahl unerlésslich fur das
Angebotscontrolling (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 363f.).

Kontakthaufigkeit

Die Teildisziplin "Nachfassen von Top Angeboten” kann unter anderem mit der
Kennzahl der Kontakthaufigkeit gemessen werden. Dabei kann zwischen den ein-
zelnen Kanélen des Kontakts zur Kundschaft (Telefon / E-Mail / Besuch) unter-
schieden werden (vgl. Kiihnapfel 2014, S. 9 - 11).

Hitrate (der Angebote)

Im Besonderen wird an dieser Stelle die Angebotserfolgsquote beschrieben, da
diese fur die anfangs beschriebene Problemstellung und die Unternehmensziele
dieser Arbeit am bedeutsamsten ist.

Die Hitrate — auch genannt Angebotserfolgsquote — kann die Leistung der Ver-
triebsmitarbeitenden sowie die Attraktivitat der eigenen Produkte messen und

ebenfalls ein Indikator fur Wettbewerbsfahigkeit im Hinblick auf den Preis sein.
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Diese Kennzahl sollte monatlich bzw. quartalsmaRig erhoben werden. Wie hoch
ein zufriedenstellender Wert ist, h&ngt von der Branche ab. Als Richtwert soll hier
15% bis 20% im B2B Bereich erwahnt sein. Die Hitrate kann gesteigert werden,
indem die Auftragswahrscheinlichkeiten konkret im Vorfeld geprift, die Anfragen
und Angebote priorisiert und die aussichtsreichsten Angebote nachgefasst werden
(vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 76f.). Auf diese Punkte wird im folgenden
Kapitel 5 eingegangen.

Im Projektgeschaft - speziell im Anlagenbau - kdmpfen Unternehmen mit einer
niedrigen Hitrate. Als niedrig definiert die Literatur oftmals einen Wert unter 10%
(vgl. Henties, 2018). Diese Kennzahl ist essentiell und muss stéandig im Auge be-
halten werden. Auch in dieser Arbeit ist die Hitrate eine der essentiellsten Kenn-

zahl.

Die Hitrate misst somit den Erfolg des Angebotscontrollings. Denn ein effizientes
und professionelles Angebotscontrolling schlagt sich in einer hohen Hitrate nieder.
Sie wird also am Ende des Angebotsprozesses gemessen und kann ebenfalls In-
dikator fur erfolgreiches Angebotscontrolling sein (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S.
363f.).

Vom Vertriebscontrolling im Groben wird diese Arbeit im nachsten Kapitel nun das

Angebotscontrolling als spezielle Form davon behandeln.
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5. Angebotscontrolling

In diesem Kapitel wird das Angebotscontrolling als Teil des Vertriebscontrollings
besonders beleuchtet. Ein Fokus liegt dabei auf dem Prozess der Anfragenbewer-
tung. In der Literatur werden die Begriffe Angebotscontrolling und Angebotsma-
nagement in manchen Fallen als Synonym verwendet. Diese Arbeit verwendet
den Begriff des Angebotscontrollings, da dieser in Bezug auf die Schwerpunktset-
zung als zutreffender erachtet wird. In Kapitel 4 wurde bereits das Vertriebscon-
trolling beschrieben. In Zusammenhang mit Angeboten und Auftragen kann Con-
trolling einen vorbereitenden, begleitenden oder nachtraglich beurteilenden Cha-
rakter besitzen. (vgl. Jacob 2013, S. 43).

Das Angebotscontrolling umfasst somit den kompletten Prozess der Angebotsbe-
arbeitung bzw. die Gestaltung des Prozesses von der Anfrage bis hin zur Ange-

botserstellung und Nachverfolgung (vgl. Schmidt 2008, S. 2).

Das Angebotscontrolling hilft bei den Entscheidungen, ob ein Unternehmen einen
Auftrag erhalt, ob dieser den erwarteten Erlos (Gewinn bzw. DB) bringt, ob die
Auslastung in Zukunft gesichert ist und ob die Risiken erkannt wurden. So kann
eine "bose Uberraschung” im Vorhinein verhindert werden (vgl. Girmscheid 2015,
S.9).

Das Angebotscontrolling umfasst einen Teilbereich des bereits in Kapitel 4.4 be-

schriebenen Vertriebshauptprozesses und beinhaltet die Schritte des Angebots

und der Angebotsverhandlung. Abbildung 10 verdeutlicht dies.
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Interessentenidentifikation

Interessentenqualifikation

Interessenten- Interessentenkontakt
management

Angebot
< Angebots-

~ controlling

Angebotsverhandlung

-/

Kauf

Kunden-

management
Nachkaufbetreuung

Abbildung 10: Angebotscontrolling als Teil des Vertriebsprozess-Controllings (in Anlehnung an
Kuhnapfel 2013, S. 332)

Der Angebotsprozess selbst sieht laut Geiger/Kriger im Projektgeschaft wie in
Abbildung 11 ersichtlich aus. Er ist unterteilt in Anfragenbewertung, Angebotser-
stellung und der mdoglichen darauf folgenden Vertragsverhandlung (vgl. Gei-

ger/Kruger 2013, S. 61).

Angebotsprozess >

Anfragenbe- Angebots- Vertrags- ™, Vorbereitung
wertung und s . P
: erstellung verhandlung <" Projektstart Vg
-selektion it e
Erhalt der Bid/No bid Angebotsabgabe Auftrag gewonnen Projektstart

Anfrage Entscheidung oder verloren

Abbildung 11: Angebotsprozess im Projektgeschéft (in Anlehnung an Geiger/Kruger 2013, S. 61)
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Milz hat einen eigenen Anfragemanagement-Prozess entwickelt, welcher in Abbil-
dung 12 zu sehen ist.

Es empfiehlt sich aus seiner Sicht, den Prozess mit einer verlasslichen und pro-
fessionellen Annahme von Anfragen zu starten. Treffen Anfragen durch verschie-
dene Kanale ein, soll es einen verbindlichen Standard geben, an den sich alle Mit-
arbeitenden halten. Ebenfalls kann bzw. soll ein Zeitlimit fir die Bearbeitung der
Anfragen eingefltihrt werden. Dieses kann z.B. besagen, dass A-Anfragen binnen
acht Stunden und B- und C-Anfragen spéatestens nach 24 Stunden beantwortet
werden.

Noch bevor das Angebot ausgesendet wird, soll der Kunde bzw. die Kundin tele-
fonisch kontaktiert werden - nicht nur bei (technischen) Unklarheiten! Es zeugt von
ehrlichem Interesse, wenn die anbietende Partei bei der anfragenden Partei her-
ausfinden will, was ihr am wichtigsten ist. Vor allem in B2B Unternehmen sollte
das gepflegte Gewohnheit werden, und gleichzeitig wird auch der persoénliche
Draht mit dieser Tatigkeit aufgebaut.

Liegen alle Informationen vor, wird im weiteren Schritt eine Priorisierung/Selektion
der Anfragen durchgefuihrt und dann ein Angebot gelegt.

Das schlussendliche Nachfassen - auch genannt Verfolgen von offenen Angebo-
ten - ist ein absolutes Muss im B2B Geschaft! Oftmals haben die Entscheiderin-
nen von Unternehmen keine Zeit und schieben ihre Entscheidung vor sich her. Ein
einfacher Anruf kann sie wieder an das Angebot erinnern und die Chance erho-
hen, dass eine Bestellung ausgeltst wird. Der Termin fur dieses Telefonat
kann/soll am besten schon beim vorhin erwédhnten Vorangebot-Gesprach ausge-
macht werden (vgl. Milz 2013, S. 143 - 149).

: s 2. ¥ 4, 5.
Anfrage Erst-Prio- Vorange- Priori- A-Kd.:
(Tel., Mail, risierung botsge- sierung Termin
o e sonst.) sprach Anfragen (s. Verkauf)
Anfrage-
management
LW:3: 6. 7. 8. 9. 10.
Kalkulat./ Angebot Ang.verfol- Projektum- After
Machbar- gung/Ver- setzung/ Sales
keit etc. handlung Lieferg. (s. AS)

Abbildung 12: Anfragemanagement-Prozess nach Milz (in Anlehnung an Milz 2013, S. 142)
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Der in Abbildung 12 definierte Prozess lasst sich sehr gut mit dem beschriebenen
Angebotsprozess im Projektgeschéaft von Abbildung 11 kombinieren. Die beiden
Prozessdarstellungen sind in allen Punkten tberlappend - der Prozess von Milz ist
jedoch detaillierter. Aus diesem Grund kann er auch fur das Projektgeschéft

herangezogen werden.

5.1 Besonderheiten und Aufgaben des Angebotscontrollings
Aufgabe des Angebotscontrollings ist es, Anfragen und Angebote zu sichten (nach
Art und Umfang), sie zu qualifizieren und optimieren. Des Weiteren ist es von gro-
Ber Bedeutung, wichtige von unwichtigen Anfragen/Angeboten zu trennen. Durch
effizientes Angebotscontrolling kbnnen Ressourcen geschont und der Prozess der
Angebotserstellung systematisiert werden. Oftmals gibt es Ineffizienzen in diesem
Stadium - da kann es helfen, mit Go-/No-Go-Entscheidungskriterien zu arbeiten
(vgl. Winkelmann 2012, S. 489 - 491.).

Mit einem Satz kann das Angebotscontrolling wie folgt zusammengefasst werden:
"Es ist Aufgabe des Angebots- und Auftragscontrollings, eine zur Umsatzzielerrei-
chung erforderliche Quantitat und Qualitat von Anfragen und Angeboten zu Uber-
wachen." (Winkelmann 2012, S. 679).

Detaillierter beschrieben, sieht Winkelmann es als Aufgabe des Angebotscontrol-

lings:

¢ Anfragen auszusieben, die wirtschaftlich, technisch, bonitatsmafig oder tak-
tisch nicht tragbar sind.

¢ Anfragen und Angebote im Zeitablauf hinsichtlich Trends zu analysieren.

e Anfragen zu analysieren, die nicht weiter bearbeitet wurden.

e Angebote zu analysieren, die zu Auftragen wurden (Stichwort Hitrate).

e Auftrdge zu analysieren, die ohne Anfrage und/oder ohne Angebot zu Auftra-
gen wurden (vgl. Winkelmann 2012, S. 678f.).

Dabei helfen einzelne Teilaufgaben des Angebotscontrollings, welche in den nach-
folgenden Subkapiteln erklart werden.
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Auftrage kdnnen uber verschiedene Wege zu Auftragen werden. Nicht immer gibt

es vorgelagerte Anfragen und/oder Angebote. Abbildung 13 soll verdeutlichen, wie

Anfragen, Angebote und Auftrdge zusammenhéngen.

Anfragen, die aus

® preislichen

® kostenbezogenen

® bonititsbezogenen

® technischen

® taktischen

Griinden nicht bearbeitet werden

Von der Anfrage zum Auftrag

Anfragen
Prifung/Qualifizierung der
Anfragen
E> * Rechtlich

® Technisch
® Kaufmannisch
® Strategisch/taktisch
Angebot: ja/nein?

Angebote

® Top-Angebote, mit Prioritit zu bearbeiten
evtl. vom AuRendienst nachzufassen

® Standardangebote; persdnliche Ansprache

® Standardangebote; unpersénliche Ansprache

® C-Angebote ohne Prioritét, opportunistische
Angebotsbearbeitung

Auftrag aus Anfragen
e erfolgreiche Angebote

Interessenten - Kunden

—

Angebote ohne Anfrage

e die kalt, z.B. im Rahmen von Kampagnen,
abgegeben werden

e die kalt, an potentielle Interessenten erfolgen

e die begriindet angegeben werden, z.B. im
Rahmen eines anstehenden Folgebedarfs

Auftrag aus Angeboten
ohne Anfragen

-

Auftrag ohne Anfrage
® Direktbestellung, z.B. nach Preisliste
® Automatisierte Folgebestellung (Abos)

Abbildung 13: Zusammenhang Anfragen, Angebote und Auftrage (in Anlehnung an Winkelmann

2012, S. 678)

Es gibt grundsatzlich drei Méglichkeiten, wie der Kontakt (und in weiterer Folge die

Anfrage) zwischen Unternehmen und Interessent bzw. Interessentin zustande

kommen kann. Entweder on Demand, das heif3t, der Interessent bzw. die Interes-

sentin nimmt aktiv Kontakt mit dem Vertrieb auf (z.B. durch Online-Angebote,

Empfehlungen oder Erfahrungen). Oder Ergebnis gesteuert, was bedeutet, dass

aufgrund eines bestimmten Anlasses der Kontakt zustande kommt (z.B. durch ei-

nen Messebesuch). Oder der Kontakt kommt initiativ zu Stande, wobei der Ver-

trieb Kontakt mit den Interessenten und Interessentinnen aufnimmt. Dieser Vor-

gang kann auch klassisch als Kaltakquise bezeichnet werden (vgl. Dietzel 2013,

S. 45).
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Um ein Angebotscontrolling Gberhaupt durchfihren zu kénnen, ist es hilfreich,
wenn folgende Informationen vorliegen bzw. beschaffen werden:

e Wie treffen Anfragen ein (Uber welchen Kanal)?

¢ Wie werden Anfragen danach bearbeitet (personell und zeitlich)?

e Wie wird auf verschiedene Angebotshintergriinde reagiert?

¢ Wie werden Angebote nachgefasst?

e Wie hoch ist die derzeitige Hitrate? (vgl. Schreiber 2012, S. 10)

Das Ziel des Angebotscontrollings ist es, die Qualitat der Angebote zu erhéhen
und dadurch gleichzeitig Risiken zu minimieren und eine maximale Profitabilitat zu
erzielen. Das Angebotscontrolling begleitet den kompletten Angebotsprozess und
sollte als Kultur in den Vertrieb eingefuhrt und gelebt werden (vgl. Bearing Point
2010, S. 3f. und vgl. Homburg/Schafer/Schneider 2012, S. 140).

Um das gewabhrleisten zu kdnnen, werden im Nachfolgenden einige Prozessschrit-
te bzw. Aktivitaten genannt, die in das Angebotscontrolling flieRen.

5.2 Opportunity Management

Opportunity Management steht in enger Verbindung mit dem Angebotscontrolling,
denn damit ist eine Reihenfolge von Schritten gemeint, um Geschéfte zu identifi-
zieren, durch gezielte Aktivitaten die Wahrscheinlichkeit ihrer Realisierung zu er-
hoéhen und sie bis zum erfolgreichen Auftragseingang zu verfolgen (vgl. Rauch
2016, S. 165).

Zu einem Anfragen- und Angebotswesen und Leadmanagement gehort auch der
Aufbau eines Opportunity Managements. Es kann frei Gbersetzt als "Bearbeitung
der Geschaftschancen” bezeichnet werden und beginnt mit der systematischen
Erfassung und Evaluierung von sehr wichtigen Anfragen/Angeboten und reicht bis
hin zur systematischen Prozesssteuerung.

Als Opportunities werden im B2B Sektor Anfragen und Angebote bezeichnet, die
einen Projektcharakter besitzen und sich von Standardanfragen unterscheiden.

In das Opportunity Management flieRen sowohl Verkauf, Marketing, Vertriebsleis-
tung als auch Produktmanagement ein. Ein CRM System kann ein wesentliches
Hilfsmittel fiir ein professionelles Opportunity Management sein (vgl. Winkelmann
2012, S. 567).
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Opportunity Management hat vielfaltige Aufgaben. Diese kénnen u.a. das Erken-
nen jeder sich bietenden Moglichkeit, einen Auftrag durchzufihren, sein. Aber
auch das Sicherstellen der tatsachlichen Ausfiihrung von der Auftragsakquisition
bis zur Auftragsabwicklung sowie das Sicherstellen von Transparenz in den Pro-
jekten und Auftragen zéhlen zu den Aufgaben des Opportunity Managements.
Schlussendlich soll dabei auch eine Kundenzufriedenheit erreicht werden (vgl.
Jacob 2013, S. 40f.).

Innerhalb des Opportunity Managements gibt es verschiedene Rollen, die von

verschiedenen Mitarbeitenden wahrgenommen werden kénnen, aber nicht mus-

sen. Die Rollen im Opportunity Management sind:

e Opportunity Noticer: Erkennt die Moglichkeit eines Auftrags.

e Opportunity Identifier: Ordnet die Opportunity einer Geschaftseinheit zu.

e Ressource Coordinator: Ordnet einen Auftrag einem konkreten Mitarbeiter
bzw. einer konkreten Mitarbeiterin zu.

e Opportunity Owner: Prift den Auftrag auf Realisierbarkeit und Auftragserfolg.

e Opportunity Business Manager: Selektiert und priorisiert die Opportunities und
gibt Ressourcen frei (vgl. Jacob 2013, S. 41).

Dieses Modell kann und wird jedoch nur funktionieren, wenn eine schnelle Infor-

mationsweitergabe gewahrleistet ist. Dies kann z.B. in Form von vernetzten IT-

Systemen geschehen. (vgl. Jacob 2013, S. 41).

Wie beschrieben, ist es Aufgabe des Opportunity Managements, standig nach
neuen Leads zu suchen und diese zu finden. Damit wird der Verkaufstrichter stets
befllt.

5.3 Steuerung des Verkaufstrichters

Es ist empfehlenswert, den Verkaufstrichter aus mehreren Blickwinkeln zu be-
leuchten. Dadurch fallt es dem Management leichter, Grinde fur Auftragsab-
schluss und -verlust zu erkennen. Unterschiedliche Menschen mit unterschiedli-
chem Grundwissen (Uber Produkte, Kunden/Kundinnen und Wettbewerb) kénnen
die notige Flexibilitdt zur Betrachtung der Pipeline mitbringen (vgl. Pufahl 2014, S.
123f).
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Wichtig ist dennoch eines: Stets darauf zu achten, dass in den Vertriebstrichter
oben immer genligend Leads kommen, so dass der Trichter stets gut gefullt ist.
Doch es darf nicht vergessen werden, dass es in fast jeder Branche eine begrenz-
te Anzahl von Leads gibt und dass mit zunehmender Anzahl von Leads die Quali-
tat dieser abnehmen kann. Und dass die Akquisekosten oft tGberproportional sind;
das heil3t, das Befillen des Trichters ergibt ab einem gewissen Punkt keinen wirt-
schaftlichen Sinn mehr. In diesem Kapitel darf darauf hingewiesen werden, dass
der Verkaufstrichter nicht als einstufige Input-/Output-Relation gesehen werden
darf. Es empfiehlt sich somit, den Trichter mehrstufig auszubauen bzw. ihn als
dreidimensionalen Kegel zu sehen, da Leads innerhalb des Trichters unterschied-
liche Attraktivitat, GroRe und Komplexitdt aufweisen konnen (vgl. Winkelmann
2012, S. 681). Das Thema Vertriebstrichter wurde bereits unter Kapitel 3.3.2 aus-
fuhrlich behandelt.

5.4 Anfragenbewertung

Sind die Anfragen nun im Haus, mussen diese bewertet werden.

In der Literatur finden sich fur den Vorgang der Anfragenbewertung noch andere
Definitionen wie z.B. Anfragenqualifizierung, Anfragenprifung oder Offer Scree-
ning.

All diese Begriffe meinen das Bewerten von Anfragen/Ausschreibungen und das
Schaffen von Prioritaten fur die Angebotserstellung. Zudem hilft die Anfragenbe-
wertung beim Einschéatzen von Chancen und Risiken (vgl. Winkelmann 2012, S.
494).

Bei einer 2008 an 281 Unternehmen durchgefiihrten Studie von VDI wurde festge-
stellt, dass nur knapp 16% aller befragten Unternehmen angaben, die Anfragen
systematisch und standardisiert zu bewerten. Daraus ist ersichtlich, dass es noch
viel Potenzial in diesem Bereich in den Unternehmen gibt (vgl. Schmidt 2008, S.
7).

Zu sagen sei an dieser Stelle, dass die Qualitat der Anfragenbewertung auch von
der Kompetenz der Durchfihrenden abh&ngt. Gute Vertrieblerinnen und Vertrieb-
ler kennen ihr Geschaft und ihr Portfolio sehr gut und wissen, wie dieses von der

Kundschaft gesehen wird. Aul3erdem mussen sie schnell, genau und unter Stress
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arbeiten konnen. Erfahrung spielt hier ebenfalls eine Rolle (vgl. Kadre 2011, S.
87).

5.4.1 Aufgabe und Besonderheiten der Anfragenbewertung

Aull definiert als eine der Aufgaben der Anfragenbewertung das rechtzeitige Er-
kennen von Geschaften, die ohnehin nicht gewonnen werden (kénnen). Aufgrund
von nachvollziehbaren Kriterien sollen solche Geschafte bewusst aussortiert wer-

den, um keine vertriebliche Energie zu verschwenden (vgl. Aull 2016, S. 72).

Bei Eintreffen einer Anfrage muissen mitunter weitere wichtige Entscheidungen
getroffen werden, bei denen eine professionelle Anfragenbewertung helfen kann.
Sie hilft demnach bei den Entscheidungen, ob Gberhaupt ein Angebot gelegt wird,
wie detailliert dieses ausgearbeitet und in welcher Form dieses den Interessierten
unterbreitet wird. Auch Fragen hinsichtlich der Zugestandnisse im Angebot (z.B.
Lieferzeit oder Preis) und die weitere Prioritat der offenen Angebote kdnnen schon
im Anfragebewertungs-Stadium bertcksichtigt werden (vgl. Winkelmann 2012, S.
494).

Um diese Entscheidungen treffen zu kdnnen, kreierten Hofbauer und Helwig ein
Ablaufmodell fur eine professionelle Anfragenbewertung. Dieses wird hier nun
chronologisch beschrieben:
1. Entgegennahme der Kundenanfrage (mundlich, schriftlich oder per E-Mail)
2. Analyse der Kundensituation und der Informationsziele
o Beweggriinde der Kundin/des Kunden fiir Anfrage eruieren
o Informationen wie Zahlungsfahigkeit, Wettbewerbsposition, Kundenstatus,
Bedarfspotenzial und Technologiebasis herausfinden
3. Prufung der Realisierbarkeit
o Wirtschaftlich und technisch
o Prifung der Kapazitaten
4. Anfragenbewertung
o Qualitative Verfahren wie z.B. Checklisten und Profilvergleiche
o Quantitative Verfahren wie z.B. Ansatz von Heger und Ansatz von Back-
haus

o Scoring Modelle (als Mischform)

44



5. Ausscheiden von Angeboten aufgrund

o schlechter Zahlungsfahigkeit der Kundschatft

o Kapazitatsengpass

o fehlender Kompetenz

o gesamtwirtschaftlicher Chancenlosigkeit

o mangelnder Attraktivitat

o politischer Grunde
6. Priorisierung/Qualifikation der Anfragen nach gewichteten Punkten unter Be-
ricksichtigung folgender Kriterien:

o Chancen

o Potenzial

o Kompetenz

o Wettbewerbsstarke

o Strategie

o Profitabilitat (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 212 - 220).

Hofbauer und Hellwig definierten auch Erfolgsfaktoren fir die Anfragenprifung.
Werden diese Faktoren bertcksichtigt, bringt eine Anfragenbewertung eher den
gewunschten Erfolg. In Hinblick auf CRM sollen Kundenwert und Geschaftsbezie-
hungsdauer berticksichtigt werden, rasch auf Anfragen reagiert werden und
schnell eine Entscheidung getroffen werden, ob ein Angebot gelegt wird oder
nicht.

AulRerdem sollen Messgro3en verwendet werden. Dabei ist die Selektionsqualitat
der MessgrofRen und die Kenntnis Uber Deckungsbeitrag, Kundenmotivation, Con-
version-Rate, Auftragsvolumen und Auftragswahrscheinlichkeit wichtig.

Die Autoren sind sich ebenfalls einig, dass die Durchfihrung eines Opportunity-
Managements, einer Ad-hoc-Bewertung, einer Anfragenqualifikation und eines
Offer Screenings sowie die Verwendung von qualitativen und quantitativen Verfah-
ren bzw. Scoring Modellen ein essentieller Teil der Anfragenbewertung ist. Exper-
tensysteme und/oder CRM-Systemen kdnnen dabei in der Praxis helfen (vgl. Hof-
bauer/Hellwig 2012, S. 221 und vgl. Reil3ig-Thust 2018, S. 23).

Eine bereits existierende geschéftliche Beziehung ist ein grol3er Vorteil in der Be-
wertung von Geschaftsmdglichkeiten oder Anfragen. Denn im Idealfall konnte sich

der Anbieter bzw. die Anbieterin bereits ein Bild vom Kunden bzw. von der Kundin
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machen und umgekehrt. Auch die Dauer der bereits vorhandenen Geschéftsbe-

ziehung ist in dieser Hinsicht interessant (vgl. Aull 2016, S. 77f.).

In der Anfragenprifung ist es eines der obersten Ziele, die Angebotskosten zu
minimieren, welche bei Projektgeschaften durchaus bis zu funf Prozent des Auf-
tragsvolumens betragen kdnnen. Doch auch der zeitliche Faktor spielt eine grol3e
Rolle: Viele Industrieunternehmen haben nicht die (zeitlichen) Ressourcen, um
alle Anfragen annehmen zu kdnnen!

Doch nicht nur Erfolgsaussichten einzelner Auftrage sollen betrachtet werden,
sondern auch deren Risiken. Unter dem Vorgang des Offer Screenings wird unter
anderem auch das Entwickeln von Bewertungskriterien flr das vorzeitige Ausse-
lektieren von chancenlosen, deckungsbeitragsarmen und risikoreichen Anfragen
verstanden (vgl. Hofbauer/Helwig 2012, S. 211f.).

Das Ziel der Anfragenbewertung ist es also, die entgegengenommenen Anfragen
zu selektieren, zu prifen und zu priorisieren.

Milz meint dazu: "Eine Optimierung des Prozesses rund um eingehende Anfragen,
Angebotsgestaltung und Nachfassen der Angebote zu beginnen, macht fast immer
Sinn!" (Milz 2013, S. 141).

5.4.2 Operative Umsetzung der Anfragenbewertung

Aull definierte Fragen, die sich ein Unternehmen bei jeder Anfrage stellen soll:
e Was sind die Anforderungen des Kundenprojekts?

e Welche Ziele gilt es zu erfillen?

e Wie lassen sich diese Ziele mit den eigenen Geschéftszielen vereinbaren?
o Wie sieht der zeitliche Ablauf aus? (vgl. Aull 2016, S. 75).

Laut Pufahl gibt es elf Kriterien, welche fir die Beurteilung des Verkaufsprojekts in
Betracht gezogen werden kénnen:

e Auftragseinschatzung

e Eintrittswahrscheinlichkeit

e Eintrittszeitpunkt

¢ Risikoeinschatzung

e Ressourceninanspruchnahme
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Kundenstatus

Produktkomplexitét

Auslastungsgrad

Strategische Bedeutung
Wettbewerbssituation

Leistungsart (vgl. Pufahl 2014, S. 157f.).

Auch Winkelmann definiert Kriterien, die in die Anfragenbewertung miteinbezogen

werden kénnen/sollen. Diese sind:

Umfang des Gesamtwertes

Geschatzter Preis bzw. Deckungsbeitrag (DB)
Technisches/marktpolitisches/wettbewerbsstrategisches Interesse
Rohstoffsicherheit

Fertigungssicherheit

Kapazitatsauslastung

Erflllbarkeit der Lieferzeitvorstellung

Kooperationsbereitschaft der Interessenten und Interessentinnen

(zusatzliche) Risiken im Falle einer Bestellung (vgl. Winkelmann 2012, S.
494f1.).

Pufahl findet zudem, dass auch das Kundenanliegen und andere Kundeninforma-

tionen schon im Anfragestadium abgefragt werden sollen, da diese Details auch

ausschlaggebend in der Anfragenbewertung sein kénnen. Zu diesem Zweck teilt

er die Fragen an die Kundschaft in folgende Kategorien ein:

Kundenbedurfnisse und Losung

Kundennutzen

Buying Center

Affinitat

Prioritat

Mitbewerberinnen

Finanzielle Mittel

ProjektgroRe vs Aufwand (vgl. Pufahl 2015, S. 150f.).
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Es wurden bereits viele Faktoren genannt, die bei der Anfragenbewertung in Be-
tracht gezogen werden konnen bzw. sollen. Uber diese Faktoren hinaus haben
Detroy, Behle und vom Hofe weitere, noch nicht genannte Faktoren definiert, die
ebenfalls in der Anfragenbewertung von Bedeutung sein kdnnen. Diese Faktoren
sind:

e Dauer der Fertigung

e Zahlungsbereitschaft der Kundschatt

e Bendtigtes Know-how

e Rechtliche Bedenken

e Abhangigkeit von der Kundschaft (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 440f.).

Wie beschrieben, definierten mehrere Autoren und Autorinnen die Auftragschance
als grolRes Kriterium in der Anfragenbewertung. Im Projektgeschaft werden zu-
satzlich noch vier Arten der Erfolgswahrscheinlichkeit unterschieden:

¢ Realisierungswahrscheinlichkeit

e Budgetwahrscheinlichkeit

e Berucksichtigungswahrscheinlichkeit

e Share-of-Wallet-Wahrscheinlichkeit (vgl. Winkelmann 2012, S. 501).

Diese erwahnten Fragen/Kriterien kdénnen in die Anfragebewertungs-Verfahren
einflieRen, welche in den nédchsten Subkapiteln beschrieben werden. Je nachdem
welche Art von Verfahren (qualitativ oder quantitativ) gewahlt wird, kon-
nen/mussen andere Kriterien verwendet werden.

In der Literatur lassen sich zwei Arten von Anfragenbewertungs-Systemen finden:
Qualitative Konzepte, welche keine metrischen Beurteilungsgrof3en verwenden
und quantitative Konzepte, welche Informationen metrischen Skalenniveaus ver-
wenden und somit nicht subjektiv sind. Eine Mischform stellt das Scoring Modell
dar, da dieses zwar quantitative Daten verwendet, die jedoch nach subjektiven
Befinden bei der Punktvorgabe gewichtet werden (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S.
362).
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5.4.3 Qualitative Verfahren
Zu den qualitativen Verfahren zdhlen das Checklisten-Verfahren, der Profilver-
gleich und die Bewertungsmatrix, welche im Folgenden beschrieben werden.

Checklisten-Verfahren

Das Checklisten-Verfahren ist eines der am haufigsten gewahlten Verfahren zur
Anfragenbewertung in der Praxis, da es relativ schnell und einfach erfolgen kann.
In erster Linie dient sie der Sammlung aller fir eine Bewertung relevanten Fakto-
ren. Diese Faktoren werden im Checklisten-Verfahren zuerst erfasst, dann doku-
mentiert, um zum Schluss berucksichtigt werden zu kdnnen. Haufig werden zuerst
vor allem die technischen Projektdaten betrachtet - meist mit Hilfe einer Notenska-
la. Auch eine reine Ja-/Nein-Liste ist moglich, auch wenn dies keine feine Abstu-
fung zulasst. Diese kann als Bid-/No-Bid Entscheidung herangezogen werden.
Sollte ein essentielles Kriterium mit "Nein" beantwortet werden, wird nicht angebo-
ten. Es sei denn, es lassen sich MaRnahmen eruieren, um diese Schwachstelle zu
beheben. Umgekehrt kann ein Unternehmen seine Checklisten auch so gestalten,
dass ein einzelnes "Ja" zur Angebotslegung fuhrt. Zum Beispiel, wenn die Anfrage
von einem wichtigen Stammkunden bzw. einer wichtigen Stammkundin kommt
(vgl. Geiger/Kruger 2013, S. 65f.).

In eine Checkliste kdnnen sowohl kundenbezogene, unternehmensbezogene (ei-
gene Kapazitat, Finanzierungsmoglichkeiten und Know-how) als auch umfeldbe-
zogene Kriterien (soziale, makrookonomische, 6kologische und eventuell geogra-
fische Einflisse) miteinbezogen werden. Nicht alle Kriterien sind hierbei fir jedes
Unternehmen gleich wichtig. Zuletzt sei auch noch das Thema Compliance er-
wahnt. Diese regulatorischen gesetzlichen und/oder unternehmensspezifischen
Standards kénnen ebenfalls zur Entscheidung fuhren, in einem konkreten Fall kein
Angebot zu legen (vgl. Geiger/Kriger 2013, S. 65 - 68).

Bei Checklisten-Verfahren werden ein paar relevante Kriterien zusammengestellt
und danach mit qualitativen Beschreibungen belegt. Es wird also schnell deutlich,
dass dieses Verfahren keine intersubjektiv Gberprifbaren Entscheidungen herbei-
fuhrt. Es dient vielmehr nur dazu, eine umfassende qualitative Bewertung zu ge-

wabhrleisten, bei der die relevanten Kriterien llickenlos gepruft werden. Eine Ein-
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satzmoglichkeit fur Checklisten ist es, eine qualitative Erklarung fur das weitere
Vorgehen der Anfragenbearbeitung zu erhalten. Eine Weiterentwicklung von die-
sem Verfahren ist der Profilvergleich (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 362).

Profilvergleich

Profilvergleiche vergeben fir jedes Kriterium konkrete Punktauspragungen. Dabei
verdichten sie jedoch die einzelnen Punkte nicht Gber die Kriterien. Bei Profilver-
gleichen ist eine eindeutige Entscheidung dann moglich, wenn es keine Uber-
schneidungen von realisierten Profilen und Mindestanforderungs-Profilen gibt.
Sollte das Real-Profil das Mindest-Profil in einigen Kriterien nicht erfullen, missen
Moglichkeiten der Kompensation bertcksichtigt werden oder das gesamte Projekt
wird abgelehnt (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 362).

Der Profilvergleich unterscheidet sich von dem Checklisten-Verfahren auch
dadurch, dass hier eine optische Darstellung erganzt wird. Der Profilvergleich be-
steht aus zwei Stufen. Die erste ist eine Vorselektion aller Anfragen, welche auf
dem Prinzip des Checklisten-Verfahren basiert. Hierbei werden die nicht realisier-
baren Anfragen aussortiert. Nur Projekte die in allen Punkten ein "Ja" aufweisen,
kommen in die zweite Stufe. In dieser werden ausfihrliche Unterlagen, die dann
analysiert werden, von der Kundschaft angefordert. So kann erklart werden, ob
eine Angebotserstellung sinnvoll und ratsam ist. Auch in dieser Stufe kdnnen An-
fragen aussortiert werden, z.B. wenn sie ein Mindest-Profil nicht erfullen. Fir jede
einzelne Anfrage wird ein individuelles Profil erstellt, das mit dem Mindest-Profil
verglichen wird. Das Mindest-Profil kann im Einzelfall jedoch je nach Situation an-

gepasst werden (vgl. Geiger/Kruiger 2013, S. 69 - 73).

Bewertungsmatrix

Laut Aull gibt es zwei Hauptfragen in der Bewertungsmatrix: Gibt es tUberhaupt
eine Geschéaftsmoglichkeit? Und wenn ja: Kann dieser Auftrag gewonnen werden?
Dazu definiert er folgende Schritte fir den Bereich der Geschaftsmaoglichkeit: Das
Profil und die Ziele des Kunden bzw. der Kundin eruieren, danach das Projekt und
dessen Anforderungen herausfinden bzw. Motivation und Motive der Kundschatft

erfragen und zum Schluss das Budget analysieren (vgl. Aull 2016, S. 74 - 80).
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In Hinsicht auf die Bewertung der Chance, dieses Geschéaft zu gewinnen, meint

Aull, dass die Beziehung zum Anfrager bzw. zur Anfragerin, die informellen und

formellen Entscheidungskriterien, der geschaftliche Mehrwert und eine etwaige

entscheidungsmachtige Unterstiitzung wichtige Kriterien sind (vgl. Aull 2016, S. 74

- 80).

Diese Fragen kdnnen vorab mit Hilfe einer Checkliste - wie als Beispiel in Tabelle

1 dargestellt - geklart werden.

Existiert eine Geschaftsmdglichkeit? nicht definiert definiert
Geschaftliches Profil und Geschéftszie- oo o0 40

le des Kunden?

Das Projekt und seine Anforderungen? oQa 24 40
Handlungsmotlvanon und zwingendes oo 60 120
Kaufmotiv

Au;relchend Budget priorisiert fur das oQ 50 100
Projekt?

Gesamtpunktzahl Teil 1

Werden wir gewinnen? nicht definiert definiert
Unsere geschéftliche Passung und Be- oQ 50 100
ziehung?

qum.elle und informelle Entscheidungs- oQ 60 120
kriterien?

Unser geschéftlicher Mehrwertaufbau- 0Q 60 120
end drauf?

Entscheidungsmaéchtige Unterstiitzung? ou 84 1601

Gesamtpunktzahl Teil 2

Tabelle 1: Bewertungsmatrix zur geschaftlichen Qualifikation nach Aull (in Anlehnung an Aull 2016,

S.81)
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5.4.4 Quantitative Verfahren
Nun werden zwei quantitative Verfahren beschrieben: Das Verfahren nach Heger
und die Angebotserfolgskennziffer nach Backhaus. AbschlieRend wird noch auf

das Scoring Model, welches eine Mischform darstellt, eingegangen.

Verfahren nach Heger

Aus operativer Sicht muss laut Heger die Anfrage den gewinschten Deckungsbei-
trag und die Auftragswahrscheinlichkeit vorweisen kénnen und gleichzeitig einen
bestimmten Angebotskostenwert aufweisen. Diese unternehmensindividuellen
Vorgaben werden Anspruchsniveau genannt, und ihre Werte variieren je nach
exogenen Faktoren und anfragenspezifischen Besonderheiten. Die Auftragswahr-
scheinlichkeit wird zweifach gepruft: Einmal unter Berticksichtigung aller Mitbe-
werberlnnen und einmal nur unter Berlcksichtigung des starksten Marktteilneh-
mers / der starksten Marktteilnehmerin. Der Deckungsbeitrag kann relativ leicht
indirekt GUber den Umsatzerlos errechnet werden. Die Auftragswahrscheinlichkeit
wird so gut es geht geschatzt. Das Ergebnis kann auch visualisiert werden, wie
Abbildung 14 zeigt. Solange eine Anfrage im hier blauen Bereich ist, ist sie als gut
zu bewerten (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 370 - 372).

Auftrags
wa hrscheinlichkeit
hoch

niedrig

niedrig hoch Deckungsheitrag/Auftragsergebnis

Abbildung 14: Anfragenbewertung mittels Anspruchsniveau (in Anlehnung an Backhaus/Voeth
2014, S. 372)

Angebotserfolgskennziffer (AEK) nach Backhaus

Backhaus entwickelte eine eigene Kennziffer, um der Kritik der subjektiven Bewer-

tung entgegenzuwirken. Die Entscheidung basiert hierbei rein auf Zahlengrof3en.
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Somit zahlt diese Bewertungsart zu den quantitativen Konzepten. Backhaus
schaffte es, eine Messgrol3e zu kreieren, die auf bereits bekannten bzw. einfach
zu ermittelnden Informationen beruht. Denn oftmals herrscht im Anfragestadium
ein Informationsdefizit. Die AEK ist jedoch nur ein grober MaR3stab (vgl. Gei-
ger/Kruger 2013, S. 79f.).

Hierbei werden die Angebotskosten im Verhaltnis zum erwarteten Auftragseingang
(Umsatz) gesetzt, um die Hohe der Angebotskosten schon bei Anfrageneingang
explizit bertcksichtigen zu kénnen.

Dieser Ansatz nach Backhaus beruht auf einer Kennziffernbewertung. Die Bewer-

tungsgrol3e ist dann eine Angebots-Erfolgskennziffer, die wie folgt berechnet wird:

Erwarteter Auftragserfolg
AEK

 Geschitzte Angebotskosten

Welchen Wert die AEK haben muss, um positiv bzw. negativ bewertet zu werden,
kann nicht verallgemeinert gesagt werden. Ein Unternehmen soll jedoch in der
Lage sein, bei langerer Anwendung dieser Kennziffer Erfahrungswerte zu sam-
meln (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 373f.).

5.4.5 Scoring Modell als Mischform von qualitativen und quantitativen Verfahren
Scoring Modelle haben zwei grof3e Vorteile: Zum einen kénnen sie sowohl fir An-
fragen von neuen als auch von bestehenden Kundinnen und Kunden verwendet
werden, zum anderen beziehen sie qualitative und gquantitative Gréf3en in die Be-
wertung mit ein.

Hierbei werden zuerst Kriterien festgelegt. Danach werden diese subjektiv gewich-
tet. Dann wird die Anfrage fir jedes der Kriterien mit einem Punktwert bewertet.
Zum Schluss werden die einzelnen Punktwerte mit der Gewichtung des jeweiligen
Kriteriums multipliziert und die Ergebnisse addiert. Die Anfrage mit dem hdchsten
Ergebnis hat die hdchste Prioritat (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 157 - 159).

Ein Beispiel fir ein Scoring Modell zeigt Tabelle 2.
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Kriterium Gewichtungsfaktor Anfrage A Anfrage B
Punkte gew. Punkte gew.
X
Y
Z
2 2

Tabelle 2: Musterbeispiel eines Scoring Modells (in Anlehnung an Hofbauer/Hellwig 2012, S. 158)

Ein Vorteil von Scoring Modellen ist das Ermitteln von Gesamtpunktwerten (Total
Score), mit dessen Hilfe die einzelnen Anfragen in eine Rangfolge gebracht wer-
den kénnen (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 364f.).

5.4.6 Allgemeine Tipps fur die Anfragenbewertung

Die Ergebnisse der Anfragenbewertung kénnen in einem Report zusammenge-
fasst werden, der allen Vertriebsmitarbeitenden bzw. Beteiligten zur Verfliigung
gestellt werden kann. Je komplexer die Anfragen sind, desto sinnvoller ist so ein
Bericht, welcher die Ergebnisse schriftlich festhalt. Die Vorteile daftir sind unter
anderem, dass Uberblick/Transparenz von Details, die Moglichkeit zur Reflexion
und eine schriftliche Absicherungsfunktion gewahrleistet werden. Auf3erdem koén-
nen kritische Punkte auf einem Blick dargestellt und Infos einfach an alle Beteilig-
ten Ubermittelt werden (vgl. Preu3ners 2015, S. 71f.).

Schwanfelder definierte Fehler, die in der Praxis in der Anfragenbewertung vor-
kommen. Sie sollten im Falle der Durchfiihrung einer professionellen Anfragenbe-
wertung von jedem Unternehmen vermieden werden. Ein Fehler ist es, wenn die
Anfrage nur Uberflogen und nicht vollstandig gelesen wird oder kritische Details
nicht verstanden werden. Werden die Anfragen nicht ernst genommen und/oder
falsch priorisiert oder Alternativen nicht ausgearbeitet/bedacht, kann dies ebenfalls
ein folgenschwerer Fehler sein. Aul3erdem sollte darauf geachtet werden, dass
keine Nebensachlichkeiten vergessen oder gar falsch/nicht kalkuliert werden und
dass keine Fehler in den Dokumenten gemacht werden (vgl. Schwanfelder 1989,
S. 140f.).
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Detroy, Behle und vom Hofe haben weitere Tipps zur Anfragenbewertung defi-

niert, welche hier abschlieRend in diesem Kapitel erwahnt werden:

e Nur bei konkreten Anfragen anbieten und nicht “ins Blaue hinein"

e Angebotsgrinde hinterfragen

e Unklarheiten vorab (telefonisch) abklaren

e Selbstauskunft der Anfragerinnen mittels Fragebogen nutzen

e Nur bei hoher Auftragswahrscheinlichkeit Angebote stellen

e Dringlichkeit des Angebots bei der Anfragerin/dem Anfrager herausfinden

e Angebote in einem elektronischen Archiv ablegen (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe
2007, S. 441f.).

Resimee der Anfragenbewertung (inklusive Kriterien)

Zum Schluss dieses Kapitels ist zu sagen, dass im Projektgeschéft haufig ein
Know-how-Gefalle zwischen der anbietenden Partei und der nachfragenden Partei
besteht. Der Grund ist, dass das Projektgeschéft von Einzeltransaktionen gekenn-
zeichnet ist und somit die Kundschaft keine Erfahrungswerte aufbauen kann. Um-
so wichtiger ist es, dass die anbietende Partei vor Anfragenbewertung Kontakt mit
der anfragenden Partei aufnimmt, um zu prtfen, ob beide "vom gleichen spre-
chen". Nur so kann die Anfragenbewertung auf Basis vollstandiger Informationen
getatigt werden (vgl. Henties 2018).

Welches Anfragenbewertungsverfahren gewahlt werden soll, lasst sich nicht so
einfach ermitteln. Es gibt keine Regel/Empfehlung, welches Unternehmen welches
Verfahren verwenden soll. Denn welches Modell ein Unternehmen verwendet,
hangt unter anderem von der Erfahrung der Vertriebsmitarbeitenden, der Branche
und den angebotenen Produkten ab (vgl. Geiger/Kriger 2013, S. 81 - 83). In der
Literatur lasst sich keine eindeutige Erkenntnis gewinnen, welches Bewertungs-
verfahren fur das Projektgeschaft am besten ist. Diese Wissensliicke soll im empi-

rischen Teil geflllt werden.

Es lassen sich jedoch Kriterien finden, die bei der Wahl des Anfragenbewertungs-

Verfahrens u.a. einflieRen kénnen:
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Wie schnell/einfach sind die Informationen erhaltlich und wie schnell/einfach
lasst sich das Verfahren durchfiihren? (vgl. Geiger/Kriger 2013, S. 65f.).

Kann das Verfahren allein verwendet werden oder bendgtigt es danach ein wei-
teres? (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 362).

Soll das Verfahren objektiv oder subjektiv durchgefihrt werden? (vgl. Gei-
ger/Kruger 2013, S. 79f.).

Soll das Verfahren operative oder strategische Entscheidungen nach sich zie-
hen? (vgl. Backhaus/Voeth 2014, S. 361).

Sollen bestehende oder neue Kunden bewertet werden? (vgl. Hofbauer/Hellwig
2012, S. 157 - 159).

5.5 Angebotserstellung

Wurde dafir entschieden, ein Angebot zu stellen, soll dies zeitnah geschehen.

Ein Angebot ist kurz gesagt ein Leistungsversprechen des Herstellers bzw. der

Herstellerin gegeniiber dem Kunden bzw. der Kundin. Es erfillt somit drei Aufga-

ben:

Informationsinstrument (es informiert die Kundschaft Uber die zu erwartende
Leistung)

Marketing- und Verkaufsinstrument (die Vorteile der Leistung missen prasen-
tiert werden)

Juristische Aufgaben (das Angebot ist ein Vertrag und somit ein Dokument mit
Rechten und Pflichten auf beiden Seiten) (vgl. Esters 2018, S. 250).

Motive der Anfragenstellung

Kihnapfel beschreibt tber dies hinaus finf Motive bzw. Motivationen wieso Unter-

nehmen Angebote fordern. Diese sind:

Wettbewerbsvergleich (Angebote von mehreren Anbietern/Anbieterinnen wer-
den eingeholt, z.B. im Zuge einer Ausschreibung)

Ldsungsvergleich (in diesem Fall sind die angebotenen Leistungen schwer
vergleichbar, die Kundschaft sucht die fur sie passendste L6sung)
Marktuberblick (der/die Kunde/Kundin mdchte ein marktibliches Preisniveau

wissen)
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e Aufgedrangtes Angebot (der Kunde/die Kundin wollte gar kein Angebot, doch
der Vertriebler / die Vertrieblerin hat ihm dennoch eines unterbreitet - z.B. aus
Grinden der Zielerreichung)

e Scheinangebot (die Kundschaft holt das Angebot nur ein, um eine mégliche
Kritik an der finalen Kaufentscheidung abwehren zu kénnen) (vgl. Kihnapfel
2013, S. 378f.).

Czech-Winkelmann beschreibt &hnliche Grinde, wieso die Kundschaft ein Ange-

bot haben méchte. Laut ihm sind dies die Motive:

e Erste Orientierung

e Fixes Angebot einholen, um eine Entscheidung treffen zu kdnnen

e Detailliertes Angebot einholen als Basis fur Ausschreibung

e Einholen eines Druckmittels fur Preisverhandlungen mit anderen Lieferanten
und Lieferantinnen

e Konkurrenten und Konkurrentinnen holen unter falschem Namen Angebote
(vgl. Czech-Winkelmann 2003, S. 112).

Es ist wichtig, dass man die Motive des Anfragers bzw. der Anfragerin kennt und
beide Vertragspartner ein einheitliches Verstandnis haben, um das Angebot, wel-
ches ein verbindliches Dokument darstellt, korrekt ausstellen zu kénnen (vgl. Hen-
ties 2018).

Arten von Angeboten

Es ergeben sich drei Arten von Angeboten, mit denen Unternehmen auf eine An-
frage reagieren koénnen:

e Kontaktangebot

¢ Richtpreisangebot und

e Festangebot (vgl. Czech-Winkelmann 2003, S. 112).

Diese Angebotsformen unterscheiden sich in der Genauigkeit und zudem auch in
den Angebotskosten, welche von Branche zu Branche variieren. Im Industriegu-
tergeschaft konnen diese jedoch durchaus hoch werden (vgl. Czech-Winkelmann
2003, S. 112).

Ein Kontakt- oder Richtpreisangebot wird angeboten, wenn der Kunde bzw. die

Kundin sich einen Uberblick tiber die allgemeine Marktsituation verschaffen méch-
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te. Wo hingegen ein Festangebot im Projektgeschaft am haufigsten vorkommt.
Dieses Angebot besitzt bereits Details Uber technische Ausstattung, Garantien
und Ahnliches (vgl. Schwanfelder 1989, S. 143 - 145).

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass der Kunde bzw. die Kundin immer ein
Recht auf alle Informationen hat - das betrifft vor allem das Angebot. Auch wenn
es detailliertere und weniger detailliertere Angebote gibt, soll die Kundschaft im-
mer die fir den Moment bendétigten Informationen erhalten (vgl. Schumacher
2015, S. 17f.).

Schon bei der Erstellung von Angeboten kann auf einige Punkte geachtet werden.

Wichtige Hinweise, die jedes Unternehmen beim Erstellen seiner Angebote beach-

ten soll, sind:

e Resultate des Angebots in den Vordergrund stellen

e Unerwartete Bestandteile im Angebot vermeiden

e Darauf hinweisen, dass Risiken beim Kauf vermieden werden

e Hilfe beim Vollziehen eines mdglichen Wandels im Unternehmen der Kund-
schaft anbieten

¢ Relevante Informationen in den Vordergrund stellen

e Klare Kommunikation sicherstellen

e Einem Standardprozess folgen (vgl. Legodo 2013, S. 10).

Viele Unternehmen erstellen standardisierte Angebote mit vorgegebenen Text-
bausteinen, um sich so Zeit zu sparen. Doch gerade individuell malRgeschneiderte
Angebote, die dem einzelnen Kunden bzw. der einzelnen Kundin seinen bzw. ih-
ren konkreten Nutzen nahelegen, werden hohere Trefferquoten erzielen. Ein wei-
terer Fehler ist das unprofessionelle Angebotsmanagement: Anfragen werden lie-
gen gelassen, Angebote werden lieblos erstellt, und es werden Angebote an Kun-
dinnen und Kunden geschickt, bei denen die Auftragswahrscheinlich nicht hoch ist
(vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 436).

Es ist empfehlenswert, das Angebotsmanagement des Unternehmens regelméaliig
zu systematisieren, zu analysieren und zu optimieren. Fragen, die sich ein Unter-
nehmen dabei stellen soll, sind: Wie stark kann der Umsatz steigen, wenn die

Trefferquote um ein paar Prozente erhdht wird? Bzw. wie sieht umsatzorientiertes
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Angebotsmanagement aus? Und welche Fragen kénnen der Anfragenbewertung
dienen? (vgl. Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 436).

Resiimee der Angebotserstellung

Das Thema Angebot ist vor allem im Projektgeschéaft ein sehr heikles Thema, da
fast jede angebotene Leistung individuell ist und somit ein Standardisieren von
Angeboten schwierig bis gar nicht machbar ist. Auch wenn das individuelle Erstel-
len eines einzelnen Angebots viel Aufwand bedeutet, ist dies Teil des Projektge-
schafts. Umso essentieller ist es, dass die Motive und Bedurfnisse der anfragen-
den Partei im Vorfeld erfragt werden (vgl. Henties 2018). Im Zuge des empirischen
Teils dieser Arbeit soll unter anderem herausgefunden werden, wann die Kund-

schaft welche Art von Angeboten (Detaillierungsgrad) bendtigt.

5.6 Erfassen der Angebotskosten

Die Angebotskosten missen manuell erhoben werden und kdnnen als durch-
schnittliche Kosten pro Angebot angegeben werden, meint Dietzel. Dieser Wert
teilt sich in Personal- und Sachaufwendungen (vgl. Dietzel 2013, S. 369).
Beispiele solcher Kosten kénnen sein:

e Personalkosten der Verkauferinnen

e Personalkosten der Verkaufsunterstiitzung

e Angebotspriufkosten

e Personalkosten des Managements

e Kosten fur Proben und Muster

e Angebotsprasentationskosten (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 370f.).

Um die (durchschnittlichen) Angebotskosten ermitteln zu kénnen, schlagt Biesel
folgende zehn Schritte vor:

1. Notierung aller am Angebotsprozess beteiligten Mitarbeiterinnen

2. Ermittlung der Arbeitszeit der einzelnen Beteiligten flr das Angebot

3. Notierung der jahrlichen Gehalts- und Lohnnebenkosten je Mitarbeiterin

4. Festhalten der Arbeitsplatz- und PKW-Kosten (Auf3endienst)

5. Zusammenfassung der sonstigen Kosten (z.B. Weiterbildung)

6. Auflisten aller abgegebenen Angebote innerhalb eines Zeitraums
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7. Division der Summe der Gesamtkosten durch die Summe der Angebote

8. Festhalten der erfolgreichen Angebote (Stichwort Hitrate)

9. Analyse der verlorenen Angebote und Aufstellung der daftir angefallenen Kos-
ten

10. Verteilung der Kosten der nicht erfolgreichen Angebote auf die gewonnenen
Angebote (vgl. Biesel 2013. S. 37f.).

Damit die erwdhnten Angebotskosten als Kriterium in die Anfragenselektion ein-
flieRen kénnen, kdnnen sie projektbezogen zuerst als Erwartungswert geschatzt
und dann - nach Angebotslegung - als Ist-Wert erfasst werden. Dies ist umso
wichtiger, je grof3er die angefragten Projekte sind. Viel schwieriger ist es, die Risi-
ken von Auftragen frihzeitig einschatzen bzw. in Werten quantifizieren zu kénnen.
Hilfreich kann es beim Definieren der Angebotskosten sein, wenn ein angefragtes
Projekt einem bereits realisiertem &hnelt, da dann der Informationsstand schon
von Beginn an besser ist. Ebenfalls macht es einen Unterschied, welche Art von
Angebot die Kundschaft winscht. Der Aufwand - und somit die Kosten - kann da-
bei von gering (Kontaktangebot) bis sehr hoch (Festangebot) reichen (vgl. Back-
haus/Voeth 2014, S. 362).

Wiederholungskaufe sind in diesem Fall fir Unternehmen Gold wert. Jedes Unter-
nehmen sollte eruieren, wie viele Anfragen von Bestandskundinnen und -kunden
getatigt werden (unveranderter oder modifizierter Wiederholungskauf). Die Wahr-
scheinlichkeit, dass solche Anfragen in Auftrdgen enden, ist deutlich hoher als bei
Neukundinnen und -kunden und die Angebotskosten sind gleichzeitig meist niedri-
ger (vgl. Preuf3ner 2009, S. 36).

5.7 Verhandlungsphase und Nachfassen von Top-Angeboten
Wurden die Anfragen bewertet und die entsprechenden Angebote ausgesendet,
kann es laut Winkelmann sinnvoll sein, ein Angebotsportfolio zu erstellen, welches
dabei hilft, die Angebote in

e Top-Angebote

e Angebote zur Kapazitatsauslastung

e Angebote zur Renditeverbesserung und

e verzichtbare Angebote
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zu gliedern. Dabei bezieht er sich auf Umsatz-Erwartung und DB-Erwartung. Die-
se Einteilung hilft den Vertriebsmitarbeitenden, die Angebote und das Nachfassen
dieser richtig zu priorisieren. Top Angebote mit hohem Umsatz-Erwartungswert
und hohem Deckungsbeitrags-Erwartungswert haben folglich die grof3te Prioritat
(vgl. Winkelmann 2012, S. 496).

Abbildung 15 zeigt ein solches Portfolio schematisch.

T 5o
g Rendite-
= 10 verbesserungs Top-Angebote
.FZ' Angebote (Prioritat-1)
= (Prioritat-3)
£ 30
P
=20 Kapazitats-
5 verzichtbare P
0 auslastungs-
w 10 Angebote . -
s (Prioritat-4) 1888
= (Prioritat-2)
@
a 0

1] 50 100 150 200

Umsatz-Erwartungsw ert

Abbildung 15: Angebots-Portfolio (in Anlehnung an Winkelmann 2012, S. 476)

Ein ahnlicher Ansatz ist es, Angebote in A-, B- und C-Angebote zu unterteilen.
Dabei sollte auf eine gute Verteilung dieser Kategorien geachtet werden. Werden
diese Vorgaben mit dem Ist-Stand verglichen, kann dafir ein Ampel-System mit
den Farben Rot, Gelb und Grun zur Anwendung kommen. Dieses stellt den Soll-
Ist-Vergleich farblich dar (vgl. Biesel 2012, S. 125f.).

In vielen Unternehmen werden Ressourcen vergeudet, indem jeder Interessent
bzw. jede Interessentin, der/die ein Angebot fordert, dieses auch erhalt. Werden
nur Anfragen mit Angeboten beantwortet, die es "wert" sind und werden diese An-
gebote auch noch professionell nachgefasst, erhéht sich die Hitrate. Ein zeitge-
mafRes Angebotsmanagement legt fest, wer bis wann die Nachverfolgung der An-
gebote vornimmt. Hier haben vor allem Angebote mit hoher Auftragswahrschein-
lichkeit und gutem Aufwand-Ertrags-Verhaltnis Prioritat und sollen haufiger kontak-
tiert werden (vgl. Biesel 2013, S. 8).
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Ein wichtiger Grund, wieso Angebote nicht zu Auftragen werden, kann die fehlen-
de Angebotsverfolgung sein. Mithilfe einer Checkliste konnen die Vertriebsmitar-
beitenden einen guten Uberblick behalten. Diese Checkliste sollte Punkte enthal-
ten wie z.B. Kundennamen, Angebotswert, angebotene Produkte, Nachfasstermin
und (Zwischen-)Ergebnisse (vgl. Detroy/Behle/lvom Hofe 2007, S. 436). Diese
Checkliste kann z.B. in Form einer elektronischen Datenbank vorhanden sein (vgl.
Henties 2018).

Um die Angebote in der richtigen Reihenfolge/Prioritat verfolgen zu kénnen, kann

auch mit einer Highlight-Liste aller Top-Angebote gearbeitet werden. Wichtige Pa-

rameter dafur sind:

e Angebotsdatum (bzw. Angebotsgultigkeitsdauer)

e Zuordnung zu einem/einer Verantwortlichen

e Konkrete Kundenanwendung des eigenen Produkts

e Angebotsvolumen

e Erfolgswahrscheinlichkeit

e Auftragseingangsprognose mittels Multiplikation von zuvor erwahnten Ange-
botswerten und Erfolgswahrscheinlichkeit

e Bekannter oder geschéatzter Termin der Auftragsvergabe (vgl. Winkelmann
2012, S. 503).

Des Weiteren sollen die Giltigkeitsdauer des Angebotspreises und die Laufzeit

des Angebots im Auge behalten werden. Dies hat den Vorteil, dass rechtzeitig vor

Ablaufen der Glltigkeitsdauer nachgefasst werden kann und bereits ausgelaufene

Angebote aus dem Bestand genommen werden konnen (vgl. Winkelmann 2012,

S.503).

Auch Pufahl sagt, dass das Verfolgen von Angeboten ein wesentlicher Baustein
im Sales ist. Zudem kann es durchaus vorkommen, dass Angebote Ulberarbeitet
bzw. an Kundenbedurfnisse angepasst werden missen. Hierbei ist besonders da-
rauf zu achten, dass das neue Angebot ebenfalls auf Profitabilitat und Realisier-
barkeit gepruft wird. Auch die Dauer bis zur endgtltigen Entscheidung sollte in
diesem Stadium im Auge behalten werden (vgl. Pufahl 2015, S. 153).

Durch konsequentes Dranbleiben am Angebot und an der Kundschaft erhéht sich

die Wahrscheinlichkeit, den Auftrag an Land zu ziehen. Das Nachfassen soll je-
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doch nicht per E-Mail geschehen, sondern besser telefonisch mit geschickten Fra-
gestellungen erfolgen (vgl. Birgelen 2013, S. 245).

Das Controlling von Topangeboten kann auf3erdem ein wichtiges Hilfsmittel far
das Forecasting bzw. die Umsatzvorschau sein (vgl. Helmke/Uebel/Dangelmaier
2017, S. 46).

Resiimee der Verhandlungsphase bzw. des Nachfassens von Angeboten

Da der Kunde bzw. die Kundin in seltensten Féllen das erste Angebot akzeptiert
und von selbst die Bestellung auslost, ist das Nachfassen von grofRer Bedeutung.
Gerade im Projektgeschéaft kann die Entscheidungsphase tber mehrere Monate
bis Jahre gehen. Ein "Dranbleiben” und Nachfassen der offenen Angebote ist da-
her stark zu empfehlen und soll systematisch und professionell geschehen (vgl.
Ahlrichs 2018).

5.8 Loss-Order-Analysis
Wird trotz professioneller Angebotsgestaltung und konsequentem Nachfassen der
offenen Angebote der Auftrag verloren, kann eine Loss-Order-Analysis dabei hel-

fen, aus Fehlern zu lernen.

Die Aufgaben der Loss-Order-Analysis kénnen folgendermafl3en zusammenge-

fasst werden:

e Grinde fur Auftragsverlust antizipieren

e Verlorene Auftrage regelméanRig auf deren Ursachen auswerten

e Loss-Order-Berichte allen Mitarbeitenden zur Verfligung stellen, damit sie aus
diesen Fehlern lernen kdnnen

e Grunde fur den Gewinn von Auftragen eruieren (sich seiner Starken bewusst
werden)

e Die Ergebnisse der Loss-Order-Analysis in Verbesserungsprozessen uberfuh-
ren (vgl. Winkelmann 2012, S. 684f.).

In der Literatur wird empfohlen, vor allem dann eine zu Deutsch Auftragsverlust-

analyse zu machen, wenn die Hitrate kleiner als zehn Prozentist. Sinnvoll ist es,
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dabei auch die Kundschaft selbst und die Marktbegleiterinnen im Auge zu behal-
ten und die Loss-Order-Analysis regelmaf3ig und praventiv zu betreiben.

Operativ gesehen hilft diese Analyse, Konsequenzen fir zukinftige Geschéfte zu
ziehen und aus strategischer Sicht kann sie helfen, eine Starken- und Schwachen-
Bewertung des eigenen Unternehmens vorzunehmen. AuRerdem dient sie dazu,
die Betroffenen vom Alibi-Argument "Preis" wegzubringen (vgl. Kleinalten-
kamp/Saab 2009, S. 200f.).

Auch Kuhnapfel sieht es als wichtige Aufgabe, aus den verlorenen Auftragen ein
Muster bzw. ein System zu erkennen, das zu MalRBnahmen fihren soll. Eine Prob-
lematik in dieser Hinsicht ist, dass die von der Kundschaft erwahnten Ablehnungs-
grinde oft nicht der Wahrheit entsprechen. Doch je intensiver der Kundenkontakt
ist, desto wahrscheinlicher ist die Kundin bzw. der Kunde bereit, ihre bzw. seine

Beweggrunde zu nennen (vgl. Kiihnapfel 2013, S. 376).

Kiahnapfel definierte vier Schritte der professionellen Loss-Order-Analysis: Der
erste Schritt ist das Sammeln von Ablehnungsgriinden per Formular. Der Vorteil
ist die Anonymitat sowohl der Vertriebsmitarbeitenden, die sich nicht mit diesem
Thema konfrontieren wollen, als auch der Kundinnen und Kunden. Im zweiten
Schritt soll die urspriingliche Motivation der Kundschaft, sich ein Angebot unter-
breiten zu lassen, ermittelt werden. Nur durch den Abgleich der Ablehnungsgrin-
de und der Motivationsmotive (dritter Schritt) ist eine sinnvolle Interpretation mog-
lich. Die Motivationsmotive einer Anfragenstellung kdnnen im Kapitel 5.5 gefunden
werden. Im vierten und letzten Schritt sollen die Ergebnisse dargestellt und fur
jedermann aufgezeigt werden. Der Nutzen der Analyse und nicht die Fahigkeit der
Vertrieblerinnen soll hierbei im Vordergrund stehen (vgl. Kleinaltenkamp 2013, S.
379f.).

Dietzel erganzt, dass nicht nur der/die Interessent/in den Akquisitionsprozess bzw.
die Verhandlungen abbrechen kann, sondern auch der/die Anbieter/in. Zum Bei-
spiel wenn er/sie erkennt, dass die Bemihungen zu keinem Erfolg fihren werden.
Auch Umwelteinflisse des Markts kbnnen dazu fuhren, dass eine der beiden Par-
teien keinen Grund fur weitere Gesprache oder das Abschliel3en des Deals sieht.
Auch diese - eher selteneren - Faktoren sollten in der Loss-Order-Analysis be-

ricksichtigt werden (vgl. Dietzel 2013, S. 63).
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Grinde kénnen also in den eigenen Reihen gefunden werden. In diesem Fall

soll/kann der Anbieter bzw. die Anbieterin sich selbst z.B. folgende Fragen stellen,

um sich seiner Schwachen bewusst zu werden:

e Gab es bereits im Vorfeld Hinweise auf Probleme oder Missverstandnisse?

e Wurden Fehler oder suboptimale Zustande erkannt (z.B. falsche Einschéatzung,
mangelnde Prasenz oder schlechte Erreichbarkeit?)

e Wurden Fristen innerhalb des Akquisitionsprozesses nicht eingehalten?

e Obliegt die Ablehnung technischen, kaufméannischen oder organisatorischen
Grunden?

e Wer beeinflusste und/oder traf die Entscheidung?

e Hatte der/die Anbieter/in die Entscheidung noch positiv beeinflussen kbnnen?

e Was kann beim nachsten Mal besser gemacht werden? (vgl. Dietzel 2013, S.
86 - 88.).

Resiimee der Loss-Order-Analysis

Es gehort zum Business des Vertriebs, dass nicht alle Angebote zu Auftragen
werden. Besonders schmerzhaft ist dies jedoch, wenn wichtige Angebote keinen
Erfolg bringen. In dieser Hinsicht ist es wichtig, die Griinde dafir herauszufinden.
Sind diese Grunde erst mal bekannt, kdbnnen sie Veranderungsprozesse einleiten
(vgl. Winkelmann 2012, S. 684f.).

5.9 Analyse von Trends

Vor allem im B2B Bereich kdnnen regelmafige Trend-Analysen Sinn machen.

Sie helfen bei der Eruierung der Abschlussmdglichkeiten und somit auch bei der
effektiven Vertriebsplanung. Hierbei sollen sowohl historische als auch aktuelle
Informationen bericksichtigt werden (vgl. Pufahl 2014, S. 123).

In Hinblick auf das Angebotscontrolling meinten Hofbauer und Helwig: ,,Anzahl und
Qualitat der Anfragen sind die besten Indikatoren fir zukiinftige Umsatzerlose und
Gewinnbeitrdge.“ (Hofbauer/Helwig 2012, S. 211).

Auch Winkelmann definierte ein paar Trends und ihre Inhalte:

e Der Trend von neuen Anfragen ist Ausdruck fur die Marktdynamik.
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e Der Trend von Geschwindigkeit der Auftragsvergabe und Terminwtnsche der
Kundschaft ist Indikator fiir eine Kundendynamik.

e Der Trend der Hitrate ist ein Indikator fur die Wettbewerbsfahigkeit eines Un-
ternehmens.

e Der Trend des Gesamtwerts aller offener Angebote kann ein Hinweis fur die
Branchenkonjunktur sein.

e Der Trend des durchschnittlichen Angebotswertes ist Ausdruck fiir Marktent-
wicklung und Marktverfassung. (vgl. Winkelmann 2012, S. 679).

Diese Trendanalysen sind stark abhangig von der Branche, in der das Unterneh-

men tatig ist.

Im Angebotscontrolling (bzw. generell im Controlling) ist es ein Vorteil, wenn die

Beteiligten offen fir Neues sind und dieses auch erkennen. Veranderungen und

Trends sollen erkannt und als Chance gesehen werden (vgl. Scharner-Wolff/Witte

2018, S. 25f.).

Wird die Vertriebsorganisation erfolgreich verandert und angepasst, erhéhen sich

der Umsatz und der Marktanteil, die Kosten sinken und die Hitrate wird gesteigert

(vgl. Shiver//Perla 2016, S. 2).
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6. Angebotscontrolling im Projektgeschaft

In diesem abschlielienden Kapitel des Theorieteils werden die Erkenntnisse des
Angebotscontrollings mit den Besonderheiten des Projektgeschéfts verknipft. Da-
raus soll sich ein in der Theorie funktionierendes Angebotscontrolling im Projekt-

geschaft ergeben.

6.1 Notwendigkeit eines Vertriebscontrollings im Projektgeschaft
Wichtig im Projektgeschaft ist es, nicht nur vergangenheitsbezogene Werte zu
eruieren, sondern auch die Zukunft zu steuern und somit Risiken zu vermeiden.
Einen Controlling-Prozess zu etablieren, kann dabei helfen. Das Controlling im
Projektgeschatft ist somit ein standiger Vergleich von Soll und Ist, um Trends er-
fassen, Gegensteuerungs-MalRhahmen etablieren und eine transparente, stabile
Vorschau ermdglichen zu kénnen (vgl. Ramin, S. 17).

Dadurch wird sowohl der strategische, als auch der operative Aspekt des Ver-

triebs- bzw. Angebotscontrollings abgedeckt.

Im Projektgeschéaft kann schon eine geringe Anzahl an fehlkalkulierten Auftragen
schwerwiegende Auswirkungen auf das Ergebnis des Unternehmens haben. Im
Gegensatz z.B. zum Produktgeschaft kann einer solchen negativen Entwicklung
nicht rasch gegengesteuert werden. Da die Anzahl an Projekten und Auftragen (im
Vergleich z.B. zum Produktgeschaft) gering, das einzelne Auftragsvolumen jedoch
sehr hoch ist, ist es notwendig bzw. sogar Uberlebenswichtig, im Projektgeschéatft
eine Etablierung einer Steuerung in der Vertriebsphase durchzufihren. In der Tat
erlaubt das Projektgeschéaft eine starke Steuerung im Vertrieb, da die Vertriebs-
phase lange ist und somit in das laufende Geschaft eingegriffen werden kann (vgl.
Kley N./Kley W. 2017, S. 38).

6.2 Objekte des Vertriebscontrollings im Projektgeschéaft

Die in Kapitel 4.2 beschriebenen Objekte des Vertriebscontrollings nach Pufahl
haben auch direkten bzw. indirekten Einfluss auf das Angebotscontrolling im Pro-
jektgeschaft. Die relevantesten Objekte fir das Projektgeschaft werden an dieser

Stelle herausgehoben.
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Markte

Die Entwicklung der Markte ist Teil des Angebotscontrollings (an dieser Stelle wird
auf Kapitel 5.9 verwiesen). Besonders im Projektgeschéaft, wo ein einzelner Auf-
trag zwar ein hohes Volumen hat, doch die Anzahl der Auftrdge vergleichsweise
gering ist, ist die frihzeitige Erkennung von Marktentwicklungen essentiell.
Schwankungen kdnnen nicht - wie z.B. beim Produktgeschéft - ausgeglichen wer-
den (vgl. Kley N./Kley W. 2017, S. 38).

Wettbewerb
Im Projektgeschéaft (z.B. im Anlagengeschéft) gibt es anzahlm&Rig relativ wenig
Marktbegleiterinnen, doch dafiir muss meist ein globaler Wettbewerb im Auge be-

halten werden, was eine Besonderheit darstellt (vgl. Misu 2015, S. 10 - 13).

Kundschatft

Die Frage, welche Kundinnen und Kunden (bzw. welche Anfragen) bedient wer-
den und wie profitabel diese sind, ist nicht nur fir das Vertriebscontrolling sondern
vor allem auch in Hinblick auf das Angebotscontrolling (dabei speziell die Anfra-
genbewertung) im Projektgeschaft essentiell. Das Thema der Anfragenbewertung
wurde bereits in Kapitel 5.4 bearbeitet.

Prozesse

Der Vertriebsprozess - respektive der Angebotsprozess - soll im Projektgeschaft
besondere Aufmerksamkeit erhalten. Wie bereits erwahnt, kdnnen die Angebots-
kosten im Projektgeschéft bis zu funf Prozent des Auftragsvolumens ausmachen.
AulRerdem liegen die Grinde flir Non Confirmance Costs im Projektgeschaft oft
bereits in der Anfrage- und Angebotsphase. Es lasst also den Schluss zu, dass
dem Angebotsprozess im Projektgeschaft ein besonderer Fokus geschenkt wer-
den darf (vgl. Pufahl 2014, S. 14 und vgl. Noé 2013, S. 57).

6.3 Notwendigkeit einer professionellen Anfragenbewertung im
Projektgeschaft

Wahrend in der Literatur das organisationale Kaufverhalten bereits weitgehend
bearbeitet und beleuchtet wurde, gibt es noch Forschungsliicken auf der Gegen-

seite, dem Verkaufsverhalten von Unternehmen. Im Zuge von Verkaufsverhalten
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der Unternehmen im Projekt- und Anlagengeschaft hat vor allem die Bearbeitung
von Anfragen (bzw. Ausschreibungen) einen hohen Stellenwert. Dies dient nam-
lich der Auftragsgenerierung und ist somit eine wichtige Basis fur die Geschéftsta-
tigkeit eines solchen Unternehmens.

Unternehmen im Projekt- und Anlagengeschéaft werden im Laufe eines Geschafts-
jahres mit diversen Ausschreibungen und Anfragen konfrontiert. Dies kann von
einer Preisauskunft fir eine einzelne Maschine uber eine Konzeption eines indivi-
duellen Grol3projekts bis hin zum Bau einer hochkomplexen Anlage reichen. Ge-
rade im Projektgeschéft ist es daher unmdglich bzw. unsinnig, alle erhaltenen An-
fragen in gleich groBem Umfang zu bearbeiten. Eine Selektion und Priorisierung
der Masse ist notwendig (vgl. Geiger/Kriger 2013, S. 65).

6.4 Angebotscontrolling-Prozess im Projektgeschaft

Auf Basis der beschriebenen Besonderheiten des Projektgeschafts und der Teil-
bereiche des Angebotscontrollings kann nun ein Angebotscontrolling-Prozess mit
den einzelnen Phasen/Schritten speziell fir die Besonderheiten des Projektge-
schafts definiert werden.

Allgemein kann gesagt werden, dass fir die einzelnen Phasen des Angebotscon-
trollings z.B. Input-Output-Relationen gemessen oder Kennzahlen im Zeitverlauf
miteinander verglichen werden kdnnen. AulRerdem kann auch immer eine Kosten-
Nutzen-Relation der Aktivitaten mittels Kennzahlen gemessen werden (vgl.
Detroy/Behle/vom Hofe 2007, S. 705f. und vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015,
S. 817.).

Beispiele hierfiir konnen sein: Deckungsbeitrag (als wichtiger Faktor in der Anfra-
genbewertung), Hitrate (um den Erfolg des gesamten Angebotscontrolling-
Prozesses messen zu konnen) und Kontakthaufigkeit (im Bezug auf das Nachfas-
sen von Angeboten) (vgl. Kihnapfel 2014, S. 9 - 11 und vgl. Hofbauer/Hellwig
2012, S. 363f.).

Alle nachfolgenden Schritte werden vorab in Abbildung 16 verbildlicht.
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Loss-Order Analysis Analyse von Trends

Abbildung 16: Angebotscontrolling-Prozess (in Anlehnung an Milz 2013, S. 142)

1. Opportunity Management

In  einem Unternehmen des Projektgeschafts, wo die Anzahl an
Leads/Opportunities (im Vergleich zum z.B. Produktgeschéft) begrenzt ist, kann
ein gut etabliertes Opportunity Management dabei helfen, diese im Auge zu behal-
ten, fir regelmafigen "Nachschub™" an Opportunities zu sorgen und schlussendlich
auch dabei, eine gute Hitrate zu erreichen. Die einzelnen, zuvor beschriebenen
Rollen kdénnen, missen dabei jedoch nicht eingenommen werden (vgl. Jacob
2013, S. 40f.).

2. Steuerung des Verkaufstrichters

Die Steuerung des Verkaufstrichters ist eng verbunden mit dem Opportunity Ma-
nagement. Wie erwahnt, ist die Qualitdt an Leads, die in das Unternehmen (in den
Verkaufstrichter) kommen, extrem wichtig, da ein einzelner Auftrag meist einen
sehr hohen Wert hat. Daher ist es umso wichtiger, permanent daflir zu sorgen,
dass gentigend qualifizierte Interessenten und Interessentinnen in den Verkaufs-
trichter kommen. Denn nur ein kleiner Anteil davon wird wiederum tberhaupt zu
einem Auftrag (vgl. Pufahl 2014, S. 123f.).
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3. Anfragenbewertung
a) Beweggriunde der Anfrage eruieren, um den Detaillierungsgrad des
Angebots herauszufinden
Gerade im Projektgeschaft kann ein Angebot viel Zeit und Kosten in Anspruch
nehmen, da es sich meist um komplexe, individuelle Guter handelt. Daher kann es
hilfreich sein, die Beweggriinde der Kundschaft, eine Anfrage zu stellen, im Vor-
feld zu eruieren. In diesem Zug kann auch herausgefunden werden, in welchem
Stadium sich dieses Projekt gerade befindet bzw. welches Angebot (Stichwort De-
taillierung) der Kunde bzw. die Kundin tGberhaupt gerade benétigt. AuRerdem hilft
es, einen identen Wissensstand bei Anbieterin und Nachfragerin herzustellen (vgl.
Backhaus/Voeth 2014, S. 362 und vgl. Hofbauer/Helwig 2012, S. 212 - 220).

b) Weitere Informationen der anfragenden Partei herausfinden und

Unklarheiten beseitigen
Viele (unnotige) Kosten entstehen schon im Anfragestadium. Speziell im Projekt-
geschaft kbnnen die Angebotskosten sehr hoch sein. Es empfiehlt sich daher, bei
Anfrageneingang Kontakt mit der Kundin bzw. dem Kunden aufzunehmen. Einer-
seits kann dadurch schon eine personliche Verbindung aufgebaut werden und an-
dererseits konnen Unklarheiten von Beginn an beseitigt werden, um Effizienz si-
cher zu stellen (vgl. Hofbauer/Helwig 2012, S. 212 - 220).

c) Realisierbarkeit intern prifen (technisch, wirtschaftlich und poli-

tisch) -> BID OR NO BID
Nachdem alle Details klar sind, muss die Anfrage intern auf technische Realisier-
barkeit gepruft werden. Gerade im Projektgeschatft (z.B. Anlagengeschéft) ist dies
ein absolutes Muss. Kann das Produkt nicht wie gewiinscht gefertigt werden,
muss die Anfrage an dieser Stelle abgelehnt oder adaptiert werden.
Auch wirtschaftliche Aspekte gehéren geprift. Ist von Vornherein absehbar, dass
das Projekt ein absolutes Verlust-Geschéft wird und sprechen auch sonst keine
Argumente dafir (z.B. Prestigeprojekt, Marktanteilgenerierung, Referenzpotenzi-
al), muss die Anfrage ebenfalls abgelehnt werden. Wird eine Anfrage aufgrund
politischer Aspekte abgelehnt, kann es sich z.B. um einen verdeckten Wettbewer-
ber bzw. um eine verdeckte Wettbewerberin handeln, die ein Produkt bestellen
mdchte (vgl. Winkelmann 2012, S. 494f.).
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d) Qualitative bzw. quantitative Verfahren inkl. Kriterien -> BID OR NO
BID
Wird im soeben beschriebenen Stadium fur "Bid" entschieden, kann im nachsten
Schritt ein Verfahren zur Anfragenbewertung zur Anwendung kommen. Es wurden
ausfuhrlich die einzelnen qualitativen und quantitativen Verfahren und ihre Unter-
schiede beschrieben. Die in Kapitel 5.4 abschlieRend beschriebenen Kriterien
konnen auch fur das Anfragebewertungs-Verfahren im Projektgeschaft herange-

zogen werden.

4. Angebotserstellung

Bei der Angebotserstellung soll speziell darauf geachtet werden, welche Art von
Angebot der Kunde wiinscht. Der Vertrieb sollte nicht unnétige Ressourcen ver-
schwenden, wenn der Kundschaft z.B. ein Kontakt- oder Richtangebot gentgt.
AulRRerdem kann im Projektgeschaft z.B. im Zuge einer Ausschreibung auch der
Zeitpunkt der Angebotsabgabe entscheidend sein. Wird eine Frist versaumt, wird
der Anbieter bzw. die Anbieterin nicht weiter in der Entscheidung berlcksichtigt
(vgl. Czech-Winkelmann 2003, S. 112).

5. Erfassen von Angebotskosten

Es stellte sich heraus, dass die Angebotskosten in der Anfragebewertungs-Phase
geschatzt werden mussen (z.B. aufgrund von Erfahrungswerten) und dass die tat-
sachlichen Angebotskosten nach Angebotslegung erhoben werden sollen, um ei-
nerseits die Erfahrungswerte zu erweitern und andererseits fur den weiteren Pro-
zess der Angebotsphase berlicksichtigt werden zu kénnen (vgl. Biesel 2013. S.
37f.).

6. Verhandlungsphase und Nachfassen von Top Angeboten
a) Highlight Liste bzw. Portfolio der Angebote erstellen

Eine schnell zugéangliche und ubersichtliche Liste aller offenen Angebote ist von
grof3er Wichtigkeit im Projektgeschaft. Informationen Uber Angebotswert, Ange-
botsgultigkeit, Verantwortlichkeit, nachste Schritte und Erfolgswahrscheinlichkeit
sollen jederzeit aktuell vorhanden sein. Eine Priorisierung dieser Liste nach A-, B-
und C-Angeboten ist sinnvoll.

Die A-, B- und C-Angebote kénnen auch grafisch in einem Portfolio zusammenge-

fasst werden. So kann ein schneller Uberblick verschafft werden, ob geniigend A-
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Angebote in der Pipeline sind oder ob es zwar viele offene Angebote, dafirr jedoch
nur B- und C-Angebote gibt.(vgl. Winkelmann 2012, S. 496 - 503).

b) Nachfassen / kontaktieren

Das Nachfassen ist auch im Projektgeschatft nicht zu vernachlassigen. Ein bereits
etablierter Kundenkontakt soll genutzt werden, um den Status-quo der Entschei-
dung zu erhalten. Gleichzeitig macht das Unternehmen auf sich aufmerksam und
erinnert die anfragende Partei an die anstehende Entscheidung. Das Nachfassen
soll im besten Fall von der Verkauferin bzw. dem Verkéaufer selbst geschehen. Die
Priorisierung kann dabei auf Basis der erwdhnten Highlight-Liste der Angebote
erfolgen. So kann sichergestellt werden, dass den offenen A-Angeboten die groi3-
te Aufmerksamkeit geschenkt wird (vgl. Birgelen 2013, S. 245).

7. Loss-Order Analysis
a) Grunde intern selbst suchen

Wie erwéahnt, kdnnen Grinde fir einen Auftragsverlust auch intern gesucht und
gefunden werden. Im Projektgeschaft, wo jedes Geschaft bzw. jedes Angebot
meist individuell ist, kann sich dieser Vorgang als schwierig erweisen. Dennoch
sollte regelmafdig auf interne Fehlerquellen geachtet und sich selbst die Frage ge-
stellt werden: "Was hatten wir besser machen kénnen?" (vgl. Dietzel 2013, S.
87f.).

b) Ursachen fur Verlust bei Kundschaft erfragen
Auch wenn das Erfragen von Absage-Griinden nicht einfach oder angenehm ist,
kann es vor allem im Projektgeschaft einfach praktiziert werden. Die flr gewohn-
lich guten Geschaftsbeziehungen und der durch einen langen Verkaufsprozess
intensivierte Kontakt zur Kundschaft kdnnen genutzt werden, um Motive flr einen
Auftragsverlust zu erfragen. Im besten Fall geschieht dies durch die Vertriebler
und Vertrieblerinnen selbst und telefonisch. Die Rucklaufquote von Fragebdgen

kann namlich sehr niedrig ausfallen (vgl. Kleinaltenkamp/Saab 2009, S. 200f.).

c) Gewonnene Auftrage auf deren Ursachen prifen
Auch Grunde fir einen gewonnenen Auftrag kdnnen wichtige Aufschliisse im
Loss-Order-Analysis Prozess bieten. Auch wenn fast jeder Auftrag bzw. jedes Pro-

jekt individuell ist, kann durch das Erfragen der Kaufmotive die eigene Starke (des
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Unternehmens oder des Produkts) an das Tageslicht kommen. Mit diesem Wissen
kann bei zukunftigen Angeboten die eigene Starke noch deutlicher hervorgehoben
werden. Auch hier kann die Vertriebsmannschaft die Griinde telefonisch erfragen
(vgl. Winkelmann 2012, S. 684f.).

d) Auswertung und Erstellung eines Reports (fur alle einsehbar)
Das Zusammenfassen und Auswerten der Daten und Ergebnisse und das an-
schlieBende Darstellen in Form eines Berichts sind die letzten Teile der regelma-
Bigen Loss-OrderAnalysis. Die Informationen sollen allen Mitarbeitenden zugang-
lich sein. Nur so kann das Unternehmen besser werden und aus seinen Fehlern
lernen (vgl. Winkelmann 2012, S. 684f.).

8. Analyse von Trends

Die beschriebene Trendanalyse soll und kann unabhéngig von der Industrietypo-
logie durchgefuhrt werden. Der Trend der neuen Anfragen und der Trend der Ge-
schwindigkeit werden sich im Projektgeschaft wenn, dann nur sehr langsam an-
dern.

Doch die Geschwindigkeit der Auftragsvergabe, die Hitrate und der Wert der offe-
nen Angebote kann durchaus interessant sein (Hofbauer/Helwig 2012, S. 211).

6.5 Darstellung der Angebotscontrolling-Aktivitaten im Verkaufs-
trichter

Ein Verkaufstrichter - welcher die beste Darstellungsart fir das Angebotscontrol-
ling ist - flr das Projektgeschaft, unter Beriicksichtigung der erwahnten Vertriebs-

prozessphasen, kann wie in Abbildung 17 ersichtlich, aussehen.
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Anfragenbewertung

Angebotserstellung

Erfassen der Angebotskosten

Nachfassen von Angeboten

Auftrage

Abbildung 17: Vertriebstrichter flr das Projektgeschatft (in Anlehnung an Hofbauer/Hellwig
2012, S. 169)

Bewusst werden hier die Teilaufgaben Opportunity Management, Steuerung des
Verkaufstrichters, Loss-Order-Analysis und Analyse von Trends nicht im Verkaufs-
trichter dargestellt, weil sie kein eigentlicher Bestandteil des Angebotsprozesses
sind (werden nur im Bedarfsfall durchgefuihrt). Dennoch gehéren sie zum Ange-
botscontrolling. Die vier in Abbildung 17 beschriebenen Tatigkeiten sind ereignis-

bezogen.

Zustandigkeiten innerhalb der Organisation

Wie im Kapitel Anfragenbewertung beschrieben, flie3t in diesen Prozessschritt die
Priufung der Realisierbarkeit mit ein. Hierzu werden sowohl Technikerlnnen als
auch eventuell Personen aus der Logistik/Planung, welche die Kapazitaten prifen,
bendtigt (vgl. Hofbauer/Hellwig 2012, S. 212 - 220).

Die Angebotserstellung selbst wird meist von Personen aus dem Vertrieb gemein-
sam mit Personen aus dem Engineering gemacht. Es kann - bei komplexen ver-
traglichen Thematiken - auch ein Jurist/eine Juristin hinzugezogen werden (vgl.
Esters 2018, S. 250).
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Die Angebotskosten sind naturgemafd von den an der Angebotserstellung beteilig-

ten Personen aufzuzeichnen.

Das Nachfassen der Angebote sollte im besten Fall der- bzw. diejenige machen,
der bzw. die das Angebot ausgesendet hat. Diese Aufgabe kann jedoch auch vom
Backoffice bzw. Vertriebsinnendienst tbernommen werden (vgl. Biesel 2013, S.
8).

76



7. Situationsanalyse des bestehenden Angebotscontrol-
lings
In diesem Kapitel soll erarbeitet werden, welche wichtigen Daten, Informationen

und Kennzahlen, die fur die Etablierung eines professionellen Angebotscontrol-
lings nutzbar und hilfreich sein kdnnen, bereits beim Auftraggeber vorliegen.

7.1 Auswertungstool

Der Auftraggeber besitzt eine Software namens "Click View", welche direkt mit

SAP verknupft ist.

In dieser Software kdnnten unzahlige Auswertungen gemacht werden. Einige Bei-

spiele sind hier aufgelistet:

e Hitrate gemessen an Regionalgesellschaften

e Hitrate gemessen an Endkundinnen und -kunden

e Hitrate gemessen an geografischen Merkmalen

e Hitrate gemessen an Leistung der Transformatoren (MVA)

e Durchschnittliches Angebotsvolumen

e Durchschnittliche Angebotsanzahl pro Woche

e Zeit zwischen Anfrageneingang und Angebotslegung

e Zeit zwischen Angebotslegung und Auftragseingang (vgl. Schweiger,
20.03.2019).

Diese Werte kdnnen auch pro Mitarbeiterln ausgegeben werden.
Der Vertrieb erklarte, dass er gerne alles aus einer Hand habe und somit gerne
mit SAP/Click View arbeite, anstatt unzahlige (Excel-)Listen zu fuhren, die nicht

zusammenhangen.

Rund um den Angebotsprozess gibt es momentan beim Auftraggeber jedoch kei-

nerlei Kennzahlen, die verwendet werden.
7.2 Opportunity Management

Der Auftraggeber betreibt kein (aktives) Opportunity Management und hat dafir

weder eine personelle Zuteilung noch eine Aufzeichnung (vgl. Nasar, 25.03.2016).
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7.3 Steuerung des Verkaufstrichters

Die Anfragen werden bei Siemens Weiz meist direkt an den zusténdigen Vertrieb-
ler gesendet. Alle Anfragen missen dann in eine gemeinsame Offer-Pipeline ein-
getragen und mit Zustandigkeit, Eingangsdatum und technischen Daten versehen
werden (vgl. Schweiger, 20.03.2019).

7.4 Anfragenbewertung

Rickfragen vor Angebotslegung

80% der Anfragen mussen riickgefragt werden. Meistens handelt es sich dabei um
technische Unklarheiten (vgl. Schweiger, 20.03.2019).

Der Vertrieb arbeitet teilweise bei Anfrageneingang mit einer Bid-/No-Bid-
Checkliste. Diese Liste ist zwei Jahre alt und wurde eher willkirlich im Zuge eines
Brain Storming Meetings entwickelt. Auch obliegt es den einzelnen Vertriebsmitar-
beitenden, ob sie mit dieser Liste arbeiten oder nicht (vgl. Schweiger, 20.03.2019).
Die Liste, welche aus 14 Kriterien besteht, die jeweils nur zwei Auspragungen ha-

ben, ist in Abbildung 18 zu sehen.

Answer evaluation
Bid- / No Bid-Criteria

Text Text
1 |What was the outcome volume for previous FY? business no business
2 |Bid submission date feasible? Can it be extended? feasible not feasible
3 |What is the target price level and which competitor challenges us most? level given no level
4 |Who are the competitors which can harm us? [Name, Country of origin] list there list not there
5 |What is the estimated demand for next 3 years from this customer? gifnq - ;—wou no demand

Requested ratings (to be specified) are out of our portfolio limitation, can we offer only a partial scope not

partial scope yes

partial scope? possible
7 |Are the onsite activities mandatory requirements? Can we exclude them or offer as options? |mandatory not mandatory
8 With reference to the Incoterms, can we offer prefered Incoterm (maostly DAP or FCA) ok not ok

without offloading?

9 |Have you performed the DAMEX check? ves andresult Ino or result diff to

NN NN
10 |Does the customer specify the country of origin? Europe? yes no
L ) . it fits to our it doesn't fit to
11 |Which is the expected delivery time? factory load our factory load
Are terms and condition according to Standard Siemens T&C for extemal customer, thus
12" |7RG for te factory, accepted? Do we have back to back condition to consider? ZRG ok otners than ZRG
13 |lIs the offer part of a package and how is the portfolio split for TR in percent? yes no

intemal judgement if budget or

14 |In which project stage is the project at the moment? more is required

Abbildung 18: Bid/No-bid decision sheet (Siemens 2019)
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7.5 Angebotserstellung

Anfragen Priorisierung

Grundsatzlich sollen A-Kundinnen und A-Kunden zuerst ein Angebot bekommen.
Wer zu dieser Kategorie zahlt, scheint jedoch nicht auf, da es keine ABC-
Kundenanalyse gibt. Zuséatzlich wird nach Dringlichkeit priorisiert. Laut eigenen
Angaben wird fast jedes Angebot zeitgerecht versendet (vgl. Schweiger,
20.03.2019).

Detaillierungsgrad Angebot

Die Vertrieblerinnen der Siemens Weiz meinen, dass ihnen meistens nicht Kklar ist,
wie detailliert sie ein Angebot senden sollen. Teilweise kénnen sie aufgrund der
gewahrten kurzen Frist der Angebotsabgabe davon ausgehen, dass nur ein Richt-
preis-Angebot gewunscht ist. Meist muss hier jedoch nachgefragt werden, wie de-
tailliert die anfragende Partei das Angebot winscht (vgl. Schweiger, 25.03.2019).

7.6 Erfassen von Angebotskosten

Es gibt im Vertrieb keinerlei Messung der Angebotskosten. Es gibt keinen Soll-
und keinen Ist-Wert, und somit flie3t dieser Faktor auch nicht in die Anfragenbe-
wertung ein. Es wurde jedoch erwéhnt, dass eine Einflihrung dieser Kennzahl
moglich wére, denn das Engineering zeichnet schon jetzt Angebotskosten auf (vgl.
Nasar, 25.03.2019).

7.7 Verhandlungsphase und Nachfassen von Top-Angeboten

Bei Siemens Weiz wird keine gemeinsame Angebotsliste gefiihrt, mit welcher alle
arbeiten. Jeder Vertriebler und jede Vertrieblerin hat seine/ihre eigenen Listen und
arbeitet diese nach eigenem System ab.

Sehr wohl sind jedoch alle Angebote in SAP gespeichert und die Vertriebs-
Mitarbeitenden missen das Stadium der jeweiligen Anfrage / des jeweiligen An-
gebots eintragen. Diese Daten werden jedoch nicht weiterverwendet.

In SAP kann bei einem angelegten Angebot "hot project” eingetragen werden,
doch diese Informationen werden nicht weiter verwendet und es ist allen unklar,

was ein "hot project" ausmacht (vgl. Schweiger, 20.03.2019).
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Nachfassen

Hier gibt es keinen einheitlichen Standard. Jede(r) im Vertrieb fasst Angebote
nach eigenem Belieben nach - wann und wie er moéchte. Auch die Termi-
ne/Erinnerungen notieren sich die Sales-Mitarbeitenden selbst. Hier ware eine
Erinnerung in SAP - verkniUpft mit den Angeboten - wiinschenswert (vgl. Schwei-
ger, 20.03.2019).

Entscheidungsgriinde der Kundschaft

In der Siemens Weiz gibt es keinerlei Aufzeichnungen oder Listen, was der Kund-
schaft bei Angeboten wichtig ist bzw. welche regionalen Besonderheiten die
Kundschatft in Hinblick auf das Angebot vorweist. (vgl. Nasar, 20.03.2019).

Buying Center

In der D-A-CH-Region hat der Auftraggeber nach wie einen guten Draht zu den
Endkundinnen und -kunden. Dies ist bedingt aus der Historie, da friher die Trans-
formatoren direkt vertrieben wurden und so eine personliche Beziehung besteht.
Teilweise werden noch heute Geschéfte direkt mit der Endkundschaft gemacht.
Die Hitrate dabei liegt bei tiber 80%! (vgl. Schweiger, 20.03.2019).

In allen anderen L&ndern wird ausschliel3lich Uber die Regionalgesellschaften
kommuniziert - dem Auftraggeber ist das Buying Center des Endkunden bzw. der
Endkundin somit komplett unbekannt. Von den Regionalgesellschaften ist jedoch
zu horen, dass heutzutage der Einkauf und seine kaufmannische Prifung mehr
Gewichtung in der Entscheidung hat als die Technik und ihre technische Priufung
des Angebots. Die Vertriebsmannschaft des Auftraggebers winscht sich mehr
Informationen Uber das Buying Center der Endkundschaft, um Angebote besser
mafschneidern zu konnen. Diese Information kénnte von den Regionalgesell-

schaften bezogen werden (vgl. Schweiger, 20.03.2019).

7.8 Loss-Order-Analysis

Laut Vertrieb des Auftraggebers melden sich die Regionalgesellschaften nicht,
wenn ein Auftrag verloren geht. Da jedoch jedes Angebot nachtelefoniert werden
sollte, wird zumindest im Zuge dessen von einem Verlust erfahren. Werden die
Kundinnen und Kunden nach dem Absagegrund gefragt, ist es meist der Preis. Es

wird vermutet, dass jedoch nicht immer der Preis der tatsachliche Grund ist.
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In SAP muss ein verlorenes Angebot auf Status "P71" gesetzt und ein Grund fir
den Verlust gepflegt werden. Mit diesen Daten wird jedoch nichts gemacht (vgl.
Nasar, 25.03.2019).

7.9 Trendanalyse

Es gab friher eine Trendanalyse. Hier wurde aufgrund der Hitrate der letzten Pe-
riode errechnet, wie viel Angebotsvolumen monatlich ausgesendet werden muss,
um die vorgegebenen Umsatzziele zu erreichen. Doch mit dem Wechsel des Head
of Sales wurde dies nicht weiter fortgefuhrt - die Daten dafir wirden jedoch nach

wie vor vorliegen (vgl. Schweiger, 20.03.2019).

Nachstehende Abbildung 19 zeigt den derzeit bestehenden Angebotscontrolling-
Prozess des Auftraggebers. Phasen, die strichliert umrandet sind, werden bis jetzt
nur teilweise ausgefuhrt. Die Phasen Opportunity Management und Trendanalyse,
die hier im Vergleich zur Abbildung 16 fehlen, werden beim Auftraggeber bis dato
nicht praktiziert.

Steuerung des
Verkaufstrichters

Anfragenbewertung Angebotserstellung

Verhandlungsphase
Loss-Order Analysis und Nachfassen von
Top Angeboten

Angebotskosten

Abbildung 19: Angebotscontrolling Prozess des Auftraggebers (eigene Darstellung)
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8. Empirische Untersuchung

Dieses Kapitel behandelt die Marktforschung, die im Zuge dieser Arbeit zur Besei-
tigung der Informationsdefizite durchgefiihrt wird. Nachdem die Informationsdefizi-
te beschrieben werden, wird das Untersuchungsdesign naher erlautert.

Damit Unternehmen ihre marktbezogenen Aktivitdten an die wirklichen Gegeben-
heiten am Markt anpassen bzw. sich an ihnen orientieren kdnnen, bendtigt es die
Marktforschung (vgl. Homburg 2017, S. 250).

Das wesentliche Ziel dieser Arbeit ist es, ein Angebotscontrolling fir das Projekt-
geschéft fur das Unternehmen Siemens AG Osterreich, Transformatoren, Standort
Weiz zu erarbeiten. Nach der theoretischen Bearbeitung dieser Thematik wird nun
die Uberprifung dieser Annahmen mittels empirischer Untersuchung durchgefihrt.
Sie dient dem SchlieRen von aufkommenden Informationsliicken und hilft also bei
der Erstellung des Angebotscontrolling-Prozesses inklusive Kennzahlen fur den
Auftraggeber.

8.1 Prozess der Marktforschung

Homburg definiert den Prozess der Marktforschung wie in Tabelle 3 ersichtlich.

Auch diese Arbeit orientiert sich an diesen Schritten.

Schritt | Aktivitat Zentrale Aufgabe

Nr. 1 Problemformulierung Ziel der Studie

Nr. 2 Festlegung des Untersuchungsdesigns Typ von Studie

Nr. 3 Bestimmung des Durchfihrenden Intern versus Outsourcing

Nr. 4 Festlegung der Datenerhebungsmethode Form der Datenerhebung

Nr. 5 Stichprobenauswabhl Verfahren zur Stichproben-ldentifikation
Nr. 6 Gestaltung des Erhebungsinstruments Interviewleitfaden/Fragebogen

Nr. 7 Durchfiihrung der Datenerhebung Besonderheiten der Datenerhebung
Nr. 8 Editieren und Kodierung der Daten Daten mit Codes verarbeiten

Nr. 9 Datenanalyse und Interpretation Analyseverfahren

Nr. 10 Prasentation der Ergebnisse Ergebnisse sinnvoll prasentieren

Tabelle 3: Prozess der Marktforschung (in Anlehnung an Homburg 2017, S. 253)
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8.2 Informationsbedarf / Ziele der Untersuchung

Das Ziel der Untersuchung ist es, Informationsdefizite hinsichtlich des Angebot-

scontrollings im Projektgeschéft auszugleichen.

Dabei sollen folgende Hauptaspekte mit ihren Subaspekten bzw. Fragen betrach-

tet werden:

e Wie wird Angebotscontrolling in Unternehmen, die im Projektgeschéaft tatig
sind, in der Praxis betrieben?

o Arbeiten andere Projektgeschafts-Unternehmen im Angebotscontrolling
nach den gleichen, in der Theorie beschriebenen Phasen? Auch soll iden-
tifiziert werden, ob immer alle beschriebenen Phasen von besagten Un-
ternehmen durchlaufen werden und wie die einzelnen Phasen/Aktivitaten
ausgefihrt werden.

o Wie wird die Anfragenbewertung in anderen Projektgeschafts-
Unternehmen betrieben? Konkret geht es darum, welche (qualitativen
und/oder quantitativen) Verfahren aus welchen Grinden verwendet wer-
den.

o Wie priorisieren andere Projektgeschéfts-Unternehmen ihre Angebote und
Anfragen? Wie werden die offenen Angebote nachgefasst?

o Mit welchen Kennzahlen messen die erwahnten Unternehmen ihre Ver-
triebsarbeit in der Angebotsphase? Werden dabei Messgréf3en fir jede
einzelne Phase/fur jede einzelne Aufgabe verwendet?

e Wie wirkt die Kundschaft auf das Angebotscontrolling ein?

o Wie stehen Kundinnen und Kunden Ruckfragen zu ihren Anfragen, geleg-
ten Angeboten oder verlorenen Projekten gegenuber?

o Wie rasch erwarten sich Kundinnen und Kunden eine Reaktion/Antwort?

o Wann erwarten sich Kundinnen und Kunden welche Art von Angeboten?
Speziell soll hier die Art der benétigten Angebote herausgefunden werden.

o Welche Faktoren sind den Kundinnen und Kunden bei einem Angebot am
wichtigsten bzw. wie geschieht die Entscheidung? Ein Fokus soll hier auf
den Entscheiderinnen und Entscheidern sowie auf dem zeitlichen Aspekt

liegen.
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Daraus ergibt sich, dass sowohl Expertinnen/Experten aus dem Projektgeschaft

als auch Kundinnen/Kunden befragt werden mussen.

Ziel der Interviews mit den Expertinnen/Experten des Projektgeschafts ist das
Vergleichen von theoretisch fundiertem Angebotscontrolling aus der Literatur mit
der tatsachlichen Ausubung in der Praxis bei Unternehmen im Projektgeschétft.
Durch die fehlende Erfahrung von Angebotscontrolling ist dem Auftraggeber nicht
bekannt, wie er einen professionellen Angebotscontrolling-Prozess in seinem Ver-
trieb einfuhren kann, um die Hitrate zu steigern. Mit Hilfe von Informationen, wie
andere Unternehmen Angebotscontrolling im Projektgeschéft betreiben, soll es
auch dem Auftraggeber gelingen, einen solchen in seinem Vertrieb zu etablieren.

Es sollen mit Hilfe der Interviews somit Wissensliicken geschlossen werden.

Ziel der Interviews mit der Kundschaft ist das Erfragen und Herausfinden ihrer
Verhaltensmuster und Beweggriinde, um das Angebotscontrolling fir den Auftrag-
geber darauf auszulegen bzw. optimieren zu kénnen. Damit die anfragende Partei
und ihre Motive und Bedurfnisse verstanden werden kénnen, muss diese in Hin-
blick auf das Angebotscontrolling befragt werden. Diese Interviews sollen somit
fehlendes Wissen hinsichtlich Motive, Bedurfnisse und Einflisse der Kundschatft in

Bezug auf Anfragen und Angebote schaffen.

8.3 Untersuchungsdesign

In diesem Kapitel wird das Untersuchungsdesign dieser Marktforschung naher
beschrieben. Mit Hilfe dieses kdnnen die fehlenden Informationen (Informationsde-
fizit) erhoben werden. Es ist daher auf die vorliegende Untersuchung zugeschnit-
ten.

Das Untersuchungsdesign beschreibt die Vorgehensweise bzw. die Prozedur, um
das Informationsdefizit zu beheben. Konkret geht es dabei um die Durchflihrung

der Informationsgewinnung (vgl. Meffert/Burmann/Kirchgeorg 2015, S. 95.).

8.3.1 Erhebungsmethode (Primar- vs Sekundarmarktforschung)

In dieser Arbeit wird eine explorative Untersuchung durchgefiihrt, da Utberprift
werden soll, ob das Angebotscontrolling im Projektgeschéft in der Praxis Beson-
derheiten aufweist und wenn ja, welche. Es missen also Zusammenhange zwi-

schen Variablen betrachtet werden, ohne jedoch vorher eine Hypothese aufzustel-
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len. Eine Hypothesen-Generierung ist in der Regel bei qualitativen Untersuchun-
gen nicht mdglich bzw. sinnvoll, da es sich um eine interpretierende und beschrei-
bende Analyse handelt. Diese ist kaum quantifizierbar (vgl. Homburg 2017, S.
253).

Als Methode wird in dieser Arbeit die Primarmarktforschung angewendet, da zu
wenig bzw. zu ungenaue und keine aktuellen Daten fur Angebotscontrolling im
Projektgeschatft vorliegen. Die beschriebenen Informationsdefizite kbnnen somit
ohne primare Untersuchung nicht behoben werden. Auf3erdem sind Primérdaten
in diesem Fall aussagekréftiger.

In Bezug auf diese Arbeit wird im Konkreten eine qualitative Marktforschung
durchgeflhrt, da individuelle, tiefer liegende Informationen bendétigt werden und
die Fragen und Antworten nicht standardisiert werden kénnen/sollen. Eine Flexibi-

litdt in der Befragung soll gegeben sein (vgl. Homburg 2017, S. 263 - 265).

Interviews

Im Zuge dieser qualitativen Marktforschung werden Interviews ausgewahlt, da da-
von ausgegangen werden kann, dass dabei tiefere Einblicke und somit wertvollere
Daten gewonnen werden. Es kann dabei Einblick in die Denk-, Empfindungs- und
Handlungsmuster der Befragten erlangt werden und dadurch kann ein tieferes
Verstandnis fur die Thematik generiert werden. Aul3erdem ist es fur die Interviewe-
rin einfacher, Antworten zu hinterfragen und den Gespréachsverlauf individuell und

situationselastisch zu lenken (vgl. Homburg 2017, S. 265).

8.3.2 Stichprobenauswahl

Homburg definiert die Stichprobe wie folgt: "Wahrend die Grundgesamtheit die
Menge derjenigen Objekte ist, auf die die Ergebnisse der Marktforschungsunter-
suchung zutreffen sollen, ist die Stichprobe die Menge derjenigen Objekte, von
denen im Rahmen der Marktforschungsuntersuchung Informationen eingeholt
werden sollen." (Homburg 2017, S. 299).

Dadurch ist die Stichprobe eine Teilmenge der Grundgesamtheit und wird oft des-
halb fir die Marktforschung herangezogen, weil eine Vollerhebung (Befragung
aller in Betracht kommenden Objekte) mit zu hohen Kosten und Aufwand verbun-
den ist (vgl. Homburg 2017, S. 299).
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Insgesamt werden in dieser Untersuchung 17 Einzelinterviews durchgefihrt - so-
wohl mit Expertinnen und Experten des Projektgeschafts als auch mit der Kund-
schaft des Auftraggebers. Damit die Forschungsfragen brauchbare Antworten lie-
fern, werden zuvor Kriterien zur bewussten Auswahl der beiden Probanden-
Gruppen definiert. Nur Probandinnen und Probanden, die diese Kriterien erflllen,

sind prinzipiell fur die Teilnahme an der Untersuchung geeignet.

Befragt werden sollen Expertinnen und Experten, welche selbst im Projektgeschatft
tatig sind und sich mit Anfragen und Angeboten bzw. Angebotscontrolling beschaf-
tigen. Die Probandinnen und Probanden sollen eine leitende Vertriebsposition inne
und Erfahrung im Angebotscontrolling haben. Befragt werden sollen Mitarbeitende
bzw. Geschaftsfuhrer von GroRRunternehmen (mehr als 250 Mitarbeiter), die im
Anlagenbau tatig sind. Somit soll eine groRe Vergleichbarkeit mit bzw. Ubertrag-
barkeit auf den Auftraggeber gewahrleistet werden.

Durch ihre Erfahrung, ihre Expertise und durch die tagliche Beschaftigung mit dem
Thema Angebotscontrolling in einem Projektgeschéft sollen diese Probandinnen
und Probanden zur Behebung der Informationsdefizite beitragen kénnen. Dadurch

konnen sie auch als Expertinnen und Experten bezeichnet werden.

Befragt werden sollen zudem Kundinnen und Kunden des Auftraggebers, welche
in den letzten drei Jahren mehr als eine Anfrage stellten. Hier wird nicht bewusst
auf geografische Merkmale geachtet. Auch die Grof3e bzw. das Bestellvolumen
wird nicht explizit berticksichtigt. Es sollen sowohl Kundinnen und Kunden mit
kleinem Kaufvolumen als auch jene mit hohem Kaufvolumen und langjahriger

Treue befragt werden.

8.3.3 Erhebungsinstrument

Fur die erwahnten Einzelinterviews wird jeweils ein Gesprachsleitfaden fur die Ex-
perten und Expertinnen und einer fur die Kundinnen und Kunden bendtigt. Beide
werden von der Autorin erstellt und sollen ihr helfen, die Gesprache zu lenken,
gleichzeitig jedoch auch Spielraum fur individuelle Fragen und eine situationsbe-
dingte Fuhrung der Gesprache bieten. Die Gesprachsleitfaden stellen somit eine
grobe Skizze bzw. Strukturierung der Gesprache dar.

In dieser Arbeit sollen sie so konzipiert sein, dass ein Interview zirka 60 Minuten

dauert.
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Die beiden Gespréachsleitfaden sind im Anhang dieser Arbeit in Kapitel 4 und 5 zu

finden.

8.3.4 Durchfihrung/Durchfiihrungszeitraum

Die Auswahl und Einladung der Teilnehmenden fur die Interviews findet im Janner
2019 statt. Der Auftraggeber unterstitzt dabei, z.B. mit Kontaktdaten. Die Termine
fur die Interviews werden Ende Janner bzw. Anfang Februar ausgemacht. Die Er-
stellung der Gesprachsleitfaden fur die Interviews wird parallel ebenfalls im Janner
2019 mit Unterstitzung des Auftraggebers durchgefihrt.

Die Interviews selbst finden an folgenden Tagen statt:

Experteninterview 1: Mittwoch,  27.02.2019
Experteninterview 2: Donnerstag, 28.02.2019
Experteninterview 3: Montag, 04.03.2019
Experteninterview 4: Donnerstag, 07.03.2019
Experteninterview 5: Donnerstag, 07.03.2019
Experteninterview 6: Samstag, 09.03.2019
Experteninterview 7: Montag, 11.03.2019
Experteninterview 8: Montag, 11.03.2019
Experteninterview 9: Dienstag, 12.03.2019
Experteninterview 10: Dienstag, 12.03.2019
Kundeninterview 1: Dienstag, 19.02.2019
Kundeninterview 2: Montag, 25.02.2019
Kundeninterview 3: Donnerstag, 28.02.2019
Kundeninterview 4: Donnerstag, 28.02.2019
Kundeninterview 5: Montag, 04.03.2019
Kundeninterview 6: Dienstag, 05.03.2019
Kundeninterview 7: Montag, 11.03.2019

Die Interviews werden personlich von der Autorin dieser Arbeit durchgefuhrt,
hauptsachlich face-to-face. Nur funf Interviews werden tber Skype erfolgen, da

sich die Interviewpartner in diesen Fallen ortlich weiter entfernt befinden.
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Die Interviews werden mit Hilfe eines Tonbandes aufgenommen, um im Anschluss
transkribiert werden zu kénnen. Diese Dokumentation dient als Vorlage fur die
spatere Auswertung der Ergebnisse.

8.4 Auswertung und Interpretation der Daten

Zur Auswertung der in der Primarforschung erhobenen gqualitativen Daten kénnen

unterschiedliche Verfahren verwendet werden.

In dieser Arbeit werden die genannten und transkribierten Aussagen zuerst zu-
sammengefasst, um dann in ihrer Gesamtheit betrachtet werden zu kdénnen. Das
bietet die Mdglichkeit, einen Uberblick tiber die Daten zu erhalten und Zusam-
menhange schon am Beginn erkennen zu kdénnen. Aul3erdem kénnen die Antwor-
ten dabei strukturiert werden.

Danach erfolgt die Analyse und Auswertung der Daten mittels MAXQDA, einer
Software speziell fir die Auswertung von qualitativen Marktforschungsdaten (vgl.
MAXQDA 0.J.)

8.5 Ergebnisse der Marktforschung

Nach der Codierung/Auswertung der Daten in MAXQDA kénnen flur die einzelnen
Schritte bzw. Phasen des Angebotscontrollings Schliisse gezogen werden. Diese
Erkenntnisse werden mit Zitaten der Kunden- und Expertenprobanden hinterlegt.
Dieses Kapitel orientiert sich an den zuvor genannten Informationsdefiziten.

An dieser Stelle wird in Tabelle 4 nur eine kurze Ubersicht der wichtigsten Er-
kenntnisse gegeben, welche auch in das folgende Kapitel 9 einflie3en werden. Die
ausfuhrliche Auswertung der Ergebnisse der Marktforschung befindet sich im An-

hang dieser Masterarbeit im Kapitel 6.

Angebotscontrolling-Phase | Erkenntnisse

Besonderheiten und Bedeu- | ¢ Leads werden Stadien zugeordnet (mit Auftragswahrschein-
tung des Angebotscontrollings lichkeiten)

im Projektgeschéft e starke Zusammenarbeit von Vertrieb und Technik

¢ Individualitat von Anfragen/Angeboten/Projekten

¢ lange Verkaufs- und Angebotsprozesse

e Kundenkontakt und -bindung wichtig
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Opportunity Management

Steuerung des Verkaufstrich-
ters

Anfragenbewertung

Angebotserstellung

Erfassen der Angebotskosten

Verhandlungsphase / Nach-
fassen

Loss-Order-Analysis

Trendanalyse

Kennzahlen

wird von Vertriebsmannschaft "mitgemacht”
gemeinsame Opportunity-Liste

Nachfrage an Transformtoren steigt weiter
Regionalgesellschaften sind loyal
viele Kundinnen und Kunden mit Ausschreibungen

Anfragen vor Angebotslegung abklaren

Checkliste als Anfragenbewertungsverfahren
Stammkundschaft vor neuen Kundinnen/Kunden
"Ernsthaftigkeit der Anfrage" als wichtigstes Kriterium
K.O.-Kriterien fir Anfragenbewertung verwenden

Kriterien fur Anfragenpriorisierung wichtig
Angebotsabgabe-Fristen unbedingt einhalten (drei Tage bis
drei Wochen)

haufig Richtpreisangebote (Preis +/- 15%)

regionale Winsche/Vorgaben der Kundschaft beriicksichti-
gen

eher unublich im Projektgeschaft

regelmaniges und verpflichtendes Nachfassen essentiell
Angebote in A-Angebote ("hot projects”) und B-Angebote
kategorisieren

gemeinsame Angebotsliste mit Stadien

(fast) nur Preis als wichtigstes Entscheidungskriterium
Buying-Center-Kenntnisse wichtig

jedes verlorene Angebot auf Verlustgrund hinterfragen
Daten sammeln und auswerten wichtig
aus Fehlern lernen

rollierend und regelméaRig durchfihren
hilft bei Ressourcenplanung und beim Forecasting
eher strategisch und zukunftsorientiert

Hitrate, DB, Umsatz und Auftragseingang am wichtigsten
Soll-Ist-Vergleiche machen

Einheitliches Verstandnis fur Hitrate schaffen

Hitrate in anderen Projektgeschéaften zwischen 10% und
80%

Tabelle 4: Wichtigste Ergebnisse der Marktforschung (eigene Darstellung)
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9. Angebotscontrolling-Prozess inklusive Kennzahlen fir
die Siemens AG Osterreich, Transformatoren, Stand-

ort Weiz

Wie aus der Marktforschung hervorging, ist eine komplette Vereinheitlichung und
Standardisierung des Angebotsprozesses beim Auftraggeber nicht mdglich - da
sein Projektgeschaftsdasein dies nicht erlaubt. Da jedoch die Nachfrage an Trans-
formatoren weiter steigen wird, wie die Literatur und die Marktforschung bestétig-
ten, ist es fur den Auftraggeber notwendig, das Angebotscontrolling zu optimieren
und effizienter zu gestalten. In Abbildung 20 wird fir den Auftraggeber der Ange-
botscontrolling-Prozess mit seinen einzelnen Phasen verdeutlicht. Nachstehend
werden die einzelnen Phasen/Aktivitaten und hier speziell das, was geandert oder

beibehalten werden soll, beschrieben.

Die Verantwortlichkeiten der einzelnen Phasen sind beim Auftraggeber wie folgt

vorzunehmen:

e Opportunity Management: alle Vertriebsmitarbeitenden

e Steuerung des Verkaufstrichters:  alle Vertriebsmitarbeitenden

¢ Anfragenbewertung: alle Vertriebsmitarbeitenden (eventuell
gemeinsam mit Engineering)

e Angebotserstellung: alle Vertriebsmitarbeitenden gemeinsam

mit Engineering

e Erfassen der Angebotskosten: alle Vertriebsmitarbeitenden und En-
gineering

e Verhandlung/Nachfassen: alle Vertriebsmitarbeitenden

e Loss-Order-Analysis: alle Vertriebsmitarbeitenden und Head of
Sales

e Trendanalyse: Head of Sales

Am Ende dieses Kapitels werden die Phasen Anfragenbewertung, Verhandlungs-
phase/Nachfassen, Angebotserstellung und Erfassen von Angebotskosten noch
einmal speziell behandelt und mit Filtern hinterlegt.
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Opportunity Steuerung des

Management Verkaufstrichters Anfragenbewertung

Verhandlungsphase Erfassen von

und Nachfassen von Angebotserstellung

Teim AmEaiaien Angebotskosten

Loss-Order Analysis Analyse von Trends

Abbildung 20: Angebotscontrolling Prozess fiir die Siemens Weiz (in Anlehnung an Milz 2013, S.
142)

9.1 Opportunity Management

Der Auftraggeber sollte ein Opportunity Management einfihren, denn durch die
Marktforschung wurde bestétigt, dass dies im Projektgeschaft Ublich zu sein
scheint. Die Vertriebs-Mitarbeitenden sollten ihr Ohr an den Kundinnen und Kun-
den haben und mogliche Geschaftschancen schon frihzeitig erkennen. Erféahrt
ein/e Mitarbeiter/in von einem moglichen Projekt in der Zukunft, so kann dieser
Lead (=Opportunity) in einer Liste (am besten in SAP) eingepflegt werden, wie
dies auch die Experten-Probanden der Befragung machen. So kann fur die Zu-
kunft "ausgesorgt" werden. Diese Liste kann regelmaf3ig tberprift werden. Kun-
dinnen und Kunden kénnen dann einige Monaten/Jahren spater kontaktiert und
auf das erwahnte Projekt angesprochen werden. Realisiert die Kundschaft dieses
Projekt wirklich und stellt der Siemens Weiz dafir eine Anfrage, durfte die Chance,
diesen Auftrag zu erhalten, relativ gro3 sein. Opportunities kénnen somit als
hochqualifizierte Leads betrachtet werden.

9.2 Steuerung des Verkaufstrichters

Es sei darauf zu achten, wie viele und welche Anfragen das Unternehmen erhélt.

Sinnvoll ist es, die Offer-Pipeline, welche alle eingehenden Anfragen beinhaltet,
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beizubehalten. Diese Offer-Pipeline wurde auch im Zuge der qualitativen Marktfor-
schung héufig von den Befragten genannt. Der Angebotsprozess scheint in der
Siemens Weiz lange zu sein. Es soll darauf geachtet werden, dass der Verkaufs-

trichter regelmanig befullt wird, um fur die Zukunft auszusorgen.

9.3 Anfragenbewertung

Um das Unternehmensziel der Dauer der Anfragenbewertung tUberhaupt messen
zu kdnnen, muss definiert werden, was zu dieser Téatigkeit zahlt.

Der Auftraggeber versteht darunter das "Screenen” und Verstehen einer Anfrage
und das darauf folgende Bewerten dieser mit Hilfe der Checkliste. Auch die Ent-
scheidung fur oder gegen eine Angebotslegung gehort zu dieser Aktivitat. Zur An-
fragenbewertung z&hlt jedoch nicht das Nachfragen und Klaren einer Anfrage mit-
tels Telefon oder Mail.

Die Methode, die Anfragenbewertung unter Zuhilfenahme einer Checkliste durch-
zufuihren, soll beibehalten werden. Auch die meisten Experten bestatigten in den
Interviews, mit Checklisten zu arbeiten. Die Kriterien sind jedoch zu tiberdenken.
Der Punkt Neukundschaft/Stammkundschaft sollte jedoch auf jeden Fall beibehal-
ten werden.

Hier waren - angelehnt an die Marktforschung - folgende oft erwahnten Kriterien
ZuU erganzen:

e Konkrete/realistische/ernsthafte Anfrage

e Passt das eigene Produkt zum Kunden bzw. zur Kundin?

e GrolRe der Anfrage / Hohe des Auftrags

e Ressourcen/Kapazitat

Vor allem der Punkt "ernsthafte Anfrage" sollte viel starker ins Visier genommen
werden - wie das auch die meisten anderen befragten Projektgeschafts-

Unternehmen machen.

Wichtig ist hierbei auch, dass alle im Vertrieb des Auftraggebers verpflichtend mit
dieser Checkliste bewerten missen. Nur so kann eine ganzheitliche Effizienz im

Stadium der Anfragenbewertung generiert werden.

Ab einem gewissen Volumen sollte die Anfrage (in der Siemens Weiz die "magi-
sche Grenze" von € 1.000.000) zuséatzlich in einem Gremium bewertet werden-
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wie das auch ein Grof3teil der befragten Experten macht. Dies stellt sicher, dass

das Management bei grof3en Anfragen miteinbezogen und vorinformiert wird.

Aus der Marktforschung und der Situationsanalyse ging hervor, dass ein Ruckfra-
gen der Anfragen fast in jedem Fall zwingend notwendig ist. Dies sollte auch prak-
tiziert werden. Hierbei soll zum Telefon gegriffen oder eine E-Mail versendet wer-
den. Bei Ausschreibungen soll/muss die Frage in der Plattform gestellt werden.
Einerseits konnen und missen dabei technische Unklarheiten geklart werden, die
Angebotsabgabefrist kann erfragt und die Motive der Anfragenstellung kénnen
dabei eventuell herausgefunden werden - was wiederum in die Anfragenbewer-
tung einflieRen kann. Auch muss in diesem Zuge der Detaillierungsgrad der Ange-
bote erfragt werden - oft geniigt namlich ein Richtpreis-Angebot. Der Preis eines
Richtpreis-Angebots sollte maximal +/- 15% vom tatsachlichen Preis abweichen.
Zu diesem Schluss kommt die Autorin durch die Befragung der Kunden und Ex-
perten.

Welche Art des Angebots also erstellt wird, soll nicht auf Vermutungen basieren.

Werden Anfragen vorab geklart, kann die darauf folgende Anfragenbewertung
schnell und korrekt von statten gehen. Ist dem Vertrieb auf3erdem bewusst, wel-
che Art von Angeboten der Kunde wiinscht, kann er das Angebot entsprechend

gestalten und die Auftragswahrscheinlichkeit steigt.

Im Zuge der Anfragenbewertung konnen auch so genannte K.O. Kriterien einge-
fuhrt werden. Dies wird auch bei vielen der interviewten Experten so praktiziert.
Weilit eine Anfrage ein solches Kriterium auf, soll auf keinen Fall angeboten wer-
den. Dies muss der anfragenden Partei auch so klar kommuniziert werden.

Das Festlegen von K.O.-Kriterien beschleunigt den Anfragenbewertungs-Prozess
noch einmal. Innerhalb weniger Minuten kann so fir ein "No-Bid" entschieden

werden, wenn eine Anfrage ein solches K.O.-Kriterium aufweist.

9.4 Angebotserstellung

Bei der Angebotserstellung soll darauf geachtet werden, dass die gewtlinschten
Termine der Angebotsabgabe eingehalten werden. Insbesondere gilt dies fur An-
fragen, denen eine Ausschreibung unterliegt. Eine Reaktion auf die Anfrage ist

innerhalb 48 Stunden zwingend notwendig. Fur das Erstellen des Angebots sollte
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der Auftraggeber auf keinen Fall langer als drei Wochen bendtigen. Zu diesem
Schluss kommt die Autorin durch die Befragung der Kunden und Experten.
AulRerdem soll darauf geachtet werden, dass es geografische Besonderheiten
hinsichtlich Angebotsanforderungen seitens der Kundschaft gibt. Diese gilt es fur
die internationalen Kundinnen und Kunden zu eruieren und in Zukunft zu bertck-
sichtigen. Aul3erdem sollten Angebote an die Regionalgesellschaft als Word-Dateli
ausgesendet werden. Auch diese Ideen wurden im Zuge der qualitativen Marktfor-
schung generiert.

Sowohl das Einhalten von Abgabe-Terminen als auch das Bericksichtigen von
geografischen Besonderheiten hilft dabei, die Auftragswahrscheinlichkeit zu erh6-
hen.

Die Angebotserstellung erfolgt schon jetzt in Zusammenarbeit mit dem Enginee-
ring. Hier soll in Zukunft noch mehr darauf geachtet werden, dass das Angebot fur
die im Buying Center beteiligten Personen perfekt zugeschnitten ist. Da meistens
der Einkauf gemeinsam mit der Technik die Entscheidung fallt - wie sowohl die
befragten Kunden als auch die Experten bestétigten - missen beide Facetten an-
gesprochen werden. Obwohl der Preis ein wichtiges Kriterium in der Entscheidung
zu sein scheint, muss der Auftraggeber andere Starken in seinem Angebot her-
vorheben. Interviewte Kunden nannten dazu z.B. Qualitat (Gerauschpegel, Ver-
lustwerte), Lieferzeit oder Gewahrleistung.

Wird das Angebot so gestaltet, dass es fir Einkauf und Technik passend ist, ist
die Chance, den Auftrag zu gewinnen, hoher.

Die technischen Punkte eines Angebots werden bei der Siemens Weiz immer mit
einem Vier-Augen-Prinzip kontrolliert. Dies sollte auch bei den kaufmannischen
Aspekten des Angebots so angewendet werden, wie das bei anderen Projektge-

schafts-Unternehmen der Befragung Ublich ist.

Wer zuerst ein Angebot bekommt, soll von folgenden Kriterien abh&ngen:
e Standardanfragen vor Spezialanfragen

e Wiederholauftréage vor Neuauftragen

e Stammkundschaft vor Neukundschaft

¢ Dringende vor undringenden Anfragen
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Werden die bewerteten Anfragen wie soeben beschrieben priorisiert, kann davon
ausgegangen werden, dass die richtigen und wichtigen Anfragen zuerst ein Ange-

bot bekommen. Die erwahnten Kriterien stammen aus der Marktforschung.

9.5 Erfassen von Angebotskosten

Die Angebotskosten von Vertrieb und Engineering sollen erfasst werden, um Er-
fahrungswerte fur die Zukunft aufbauen zu kénnen. Diese Kosten kdnnen in weite-
rer Folge spater auch in die Anfragenbewertung einflie3en.

Hier kann sich der Auftraggeber an den zehn Schritten der Angebotskosten-
Dokumentation nach Biesel orientieren - welche bereits im Theorieteil beschrieben

wurden:

. Notierung aller am Angebotsprozess beteiligten Mitarbeiterinnen

. Ermittlung der Arbeitszeit der einzelnen Beteiligten fir das Angebot

. Notierung der jahrlichen Gehalts- und Lohnnebenkosten je Mitarbeiterin
. Festhalten der Arbeitsplatz- und PKW-Kosten (Auf3endienst)

. Zusammenfassung der sonstigen Kosten (z.B. Weiterbildung)

. Auflisten aller abgegebenen Angebote innerhalb eines Zeitraums

. Division der Summe der Gesamtkosten durch die Summe der Angebote

. Festhalten der erfolgreichen Angebote (Stichwort Hitrate)

© 00 N O O b W N P

. Analyse der verlorenen Angebote und Aufstellung der dafiir angefallenen Kos-
ten

10. Verteilung der Kosten der nicht erfolgreichen Angebote auf die gewonnenen
Angebote (vgl. Biesel 2013. S. 37f.).

Durch das Erfassen von Angebotskosten und das Aufbauen von Erfahrungswerten
kénnen Angebotskosten in die Anfragenbewertung mit einflieRen. Besitzt die Sie-
mens Weiz erst einmal eine etablierte Angebotskosten-Aufstellung, kann damit in
kirzester Zeit eine Anfrage bewertet werden. Um das rasche und unkomplizierte
Erfassen der Angebotskosten aus vertrieblicher Sicht durchfihren zu kénnen, be-
notigt es jedoch noch eine klare Definition von Angebotskosten und eine Mdoglich-

keit, diese systemtechnisch (z.B. in SAP) abzubilden.
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9.6 Verhandlungsphase und Nachfassen von Top-Angeboten

Eine gemeinsame Liste mit allen offenen Angeboten wirde Sinn machen. Dieser
Liste kbnnen mehr konkretere Stadien hinterlegt werden. AuR3erdem sollte sie In-
formationen Uber Angebotswert, Angebotsgultigkeit, Verantwortlichkeit, nachste
Schritte und Erfolgswahrscheinlichkeit beinhalten.

Es muss aul3erdem eine Vorgabe geben, dass diese Liste vom Vertrieb regelméa-
Big zu pflegen ist bzw. regelmaRig in Meetings durchgesprochen wird.

Wird eine gemeinsame Angebotsliste gefuhrt, kann kein offenes Angebot Uberse-
hen werden. Der Uberblick inklusive Stadien und anderer Informationen kann da-
bei helfen, die Angebote zur richtigen Zeit nachzufassen und wichtige Angebote
besonders zu behandeln.

Das richtige Vorgehen in der Verhandlungsphase basiert stark auf den Ergebnis-

sen der Interviews mit den Experten.

Da es in SAP die Mdglichkeit gibt, Top Angebote als "hot project" anzukreuzen,
sollte dies auch genutzt werden, um Prioritdten zu schaffen. Es mussen dafur je-
doch Standards erschaffen werden, was als "hot project” zu werten ist. Diese An-
gebote sollten auch bei der folgenden Aktivitat "Nachfassen” besonders priorisiert
werden. Auch dies hilft, die Hitrate (der A-Angebote) zu steigern.

Die befragten Experten priorisieren ihre Angebote ebenso und heben sehr wichti-

ge Angebote besonders hervor.

Werden Angebote in A- und B-Angebote (und C-Angebote) gegliedert, kdnnen
diese auch grafisch in einem Portfolio zusammengefasst werden. So kann ein
schneller Uberblick verschafft werden, ob gentigend A-Angebote in der Pipeline

sind.

Durch die Situationsanalyse und die Marktforschung stellte sich heraus, dass der
Kundenkontakt extrem wichtig ist. Hier soll ein guter personlicher und regelméani-
ger Kontakt (auch mit der Endkundschaft!) gepflegt werden - selbst wenn eine Re-
gionalgesellschaft inzwischen geschaltet ist!

Hilfreich konnen in diesem Zusammenhang Kundenbesuche bei der Endkund-

schaft sein. Wie die Vergangenheit zeigt, erhéht dies die Hitrate enorm!
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AulBerdem soll verpflichtend eingefiihrt werden, dass spatestens vier Wochen
nach Angebotslegung der Kunde/die Kundin kontaktiert wird. Entweder per Tele-
fon oder per E-Mail. Durch das "Dranbleiben" und Nachfragen soll ebenfalls die
Hitrate verbessert werden. Zu diesem Schluss kam die Autorin nach Durchfiihrung

der qualitativen Marktforschung.

9.7 Loss-Order-Analysis

Das SAP-Programm der Siemens Weiz bietet die Mdglichkeit, Grinde fur die Ab-
sage einzutragen. Diese Funktion soll genutzt werden. Dabei soll ein Bewusstsein
des Vertriebs geschaffen werden, nicht aus Bequemlichkeit immer "Preis" als
Grund anzugeben. Die Kundschaft ist bereit, die Grinde des Verlusts zu nennen.
Also soll dies auch genutzt werden. Gefragt werden soll unmittelbar nach Auf-
tragsverlust. Im besten Fall wird auch herausgefunden, an wen der Auftrag verlo-
ren wurde.

Die erfassten Daten sollen regelmélRig (quartalsmafig bis halbjahrlich) ausgewer-
tet werden, um einen Lerneffekt generieren zu kdnnen.

Es soll au3erdem Pflicht sein, dass jeder Vertriebler und jede Vertrieblerin alle ihre
verlorenen Angebote nachtelefoniert und die Griinde erfragt.

In diese Erkenntnisse flieRen sehr stark die Ergebnisse der qualitativen Marktfor-

schung ein.

Parallel kann auch eine interne Loss-Order-Analysis gemacht werden, bei der sich

die Frage gestellt wird: Was hatten wir besser machen kénnen?

AulRerdem kdnnen auch gewonnene Projekt auf ihre Kaufmotive analysiert werden

und in die Loss-Order-Analysis einflie3en.

All diese Ergebnisse missen dokumentiert, zusammengefasst und allen im Ver-
trieb zugénglich gemacht werden bzw. in Meetings besprochen werden. Die dar-
aus entstehenden Gegenmaflnahmen muissen auch implementiert und danach

gemessen werden.

Uber die Zeit gesehen, kann der Auftraggeber aus den Absagegriinden lernen und

diese in die Anfragenbewertung bzw. K.O.-Kriterien einflie3en lassen.
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9.8 Trendanalyse

Trendanalysen sollen vor allem nach Implementierung der in dieser Arbeit festge-
legten Mallnahmen gemacht werden. Dabei soll eruiert werden, wie sich die An-
zahl der ausgesendeten Angebote pro Woche, das durchschnittliche Angebotsvo-
lumen und die Hitrate Uber die Monate verandert und entwickeln wird. Diese Er-
kenntnisse kénnen fur Forecasts und Kapazitatenplanungen verwendet werden.

So ahnlich wird das bei den meisten der befragten Experten durchgefuhrt.

Alle Maflinahmen, die die Trendanalyse betreffen, haben zwar keinen direkten
aber indirekten Einfluss auf die Unternehmensziele. Die Siemens Weiz kann di-
verse Entwicklungen (vor allem in Hinsicht auf Hitrate) beobachten und daraus
Schlisse ziehen. Als Beispiel kann hier die Entwicklung der Hitrate in bestimmten
Landern oder mit bestimmten Produkten angesehen werden. Solche Erkenntnisse
kénnen wiederum in die Anfragenbewertung einflieBen und die Hitrate in Zukunft

steigern.

9.9 Kennzahlen

Kennzahlen, die bei Siemens Weiz auf jeden Fall zu verwenden sind, sind Auf-
tragseingang, Deckungsbeitrag und Umsatzziel. Mit diesen Kennzahlen wird oh-
nehin schon gearbeitet. Fast alle interviewten Experten verwenden ebenfalls diese
Kennzahlen.

Es sollte jedoch auch die Wiederkaufsrate dokumentiert/gemessen werden, wel-
che in die Anfragenbewertung einflie3t. Im Theorieteil wurde herausgefunden,
dass auch die Kontakthaufigkeitsrate eine tragende Rolle fur Angebotscontrolling

spielt. Daher sollte der Auftraggeber auch mit dieser Kennzahl arbeiten.
Die Wiederkaufsrate kann/soll Teil der Anfragenbewertung bzw. Anfragenpriorisie-

rung sein. Und die Kontakthaufigkeitsrate soll vor allem in Bezug auf Nachfassen

und Loss-Order-Analysis erfasst werden
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Fur die Siemens AG Osterreich bietet es sich an, mit dem SIPOC-Modell zu arbei-
ten, welches bereits in Kapitel 4.5 erklart wurde. Das SIPOC-Modell fur die vier
ereignisbezogenen Aktivitdten des Angebotscontrollings fur die Siemens Weiz

kann wie folgt aussehen:

1. Anfragenbewertunq:
S= Kunde/Kundin
I= Anfrage

P=  Anfragenbewertung
O=  Bid/No bid

C= Vertriebler/Vertrieblerin

2. Angebotserstellung:

S=  Vertriebler/Vertrieblerin
I= bewertete Anfrage

P=  Angebotserstellung

O=  Angebot

C=  Kunde/Kundin

3. Erfassen der Angebotskosten:

S=  Vertriebler/Vertrieblerin bzw. Techniker/Technikerin

I= bewertete Anfrage

P=  Dokumentation der bendtigten Zeit fir Angebotserstellung
O=  Erfasster Zeitaufwand fur Angebotserstellung

C=  Vertrieblerin/Vertrieb

4. Verhandlung/Nachfassen:

S=  Vertriebler/Vertrieblerin

I= ausgesendetes Angebot

P=  Nachfassen des offenen Angebots
O= Information/Auftrag/Verlust

C=  Kunde/Kundin
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Das erwahnte SIPOC-Modell fir den Auftraggeber wurde in Abbildung 21 mit dem
Verkaufstrichter verknupft, welcher die geeignete Darstellungsvariante fur die vier
ereignisbezogenen Phasen ist.

Dadurch kann der Auftraggeber erstens genau eruieren, wie lange er fur die ein-
zelnen Phasen/Aktivitaten bendtigt und zweitens herausfinden, wo eventuell
Leads verloren gehen. Ebenfalls kann das SIPOC-Modell helfen, klare Verantwort-
lichkeiten zu definieren und Kennzahlen zu generieren (z.B. Output-Input-
Verhéltnisse).

Dadurch werden beide zuvor definierten Unternehmensziele abgedeckt.

1. Anfragenbewertung + SIPOC

ngebotserstellung + SIPOC

3. Erfasgen der Angebotskosten + SIPOC

4, Nachfasswgeboten + SIPOC

Auftrage

Abbildung 21: Verkaufstrichter fir Siemens Weiz kombiniert mit SIPOC-Modell (eigene Darstel-
lung)

Abbildung 21 orientiert sich an Abbildung 20. Die vier ereignisbezogenen Aktivita-
ten wurden in Abbildung 21 gesondert herausgezoomt und mit einem SIPOC-
Modell, welches auch als Filter gesehen werden kann, hinterlegt.

Fur die ganzheitliche Betrachtung des Angebotscontrolling-Prozesses fir die Sie-

mens Weiz empfiehlt es sich, beide Abbildungen zu beriicksichtigen.
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10. Empfohlene Vorgehensweise der Siemens AG Oster-

reich, Transformatoren, Standort Weiz

Nachdem der ideale Angebotscontrolling-Prozess fur die Siemens Weiz im vorhe-
rigen Kapitel 9 beschrieben wurde, werden hier die dazu empfohlenen Maf3nah-
men definiert. Diese sind zusatzlich am Ende dieses Kapitels in Tabelle 5 mit Nut-
zen, Aufwand, Verantwortlichkeit und Umsetzungsbeginn hinterlegt. Hierzu lasst
sich eine Legende flr die Einteilung in hoch, mittel und gering im Anschluss an die
Tabelle 5 finden.

M1: Unterweisung/Schulung der Vertrieblerinnen in Hinblick auf Opportunity
Management im Zuge eines Workshops. Leiter des Workshops soll der Head of
Sales sein. Vorab kann diesbzgl. Input von anderen Siemens Werken (z.B. Zentra-
le in Deutschland) geholt werden.

Ziel: Bewusstsein fur Opportunity Management schaffen, um es einfihren zu
kénnen. Dadurch werden qualifiziertere Leads fur die Zukunft generiert und die

Hitrate gesteigert.

M2:  Einfuhrung einer Opportunity Liste (im besten Fall in SAP).
Ziel: Opportunity Management einfihren und durchfiihren kénnen und ein re-
gelmafiges Nachfassen der Opportunities erméglichen. Dadurch werden qualifi-
ziertere Leads fur die Zukunft generiert und die Hitrate gesteigert.

M3:  Ziele hinsichtlich Opportunity Management in Mitarbeitergesprachen einfih-
ren.

Ziel: Notwendigkeit und Wichtigkeit des Opportunity Management bei den Ver-
trieblerinnen starken. Dadurch werden qualifiziertere Leads flr die Zukunft gene-

riert und die Hitrate indirekt gesteigert.

M4: Anfragenbewertungs-Checkliste im Zuge eines Workshops mit Head of Sa-
les und allen Vertriebsmitarbeitenden tUberarbeiten. Dabei die am haufigsten ge-
nannten Kriterien der Marktforschung (MAFO) tGbernehmen und an ihnen orientie-

ren.
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Ziel: Bewertungskriterien aktualisieren, um effizientere Anfragenbewertung
durchfuhren zu kénnen. Dadurch soll eine Anfragenbewertung innerhalb von ma-

ximal 15 Minuten mdglich sein.

M5:  Definition von K.O.-Kriterien, die ein automatisches Ausscheiden einer An-
frage bewirken. Dabei Orientierung an den K.O.-Kriterien der MAFO.

Ziel: Anfragenbewertung in Hinblick auf Ressourcenschonung effizient gestalten.
Dadurch ist eine Anfragenbewertung innerhalb von 15 Minuten durch eine beliebi-

ge Person des Vertriebs maoglich.

M6:  Arbeitsrichtlinie einfihren, dass jede/r im Vertrieb mit der neuen Anfragen-
bewertungs-Checkliste arbeiten muss.

Ziel: Vereinheitlichung und Objektivierung der Anfragenbewertung. Dadurch ist
eine darauf folgende Anfragenbewertung indirekt innerhalb 15 Minuten durch eine
beliebige Person des Vertriebs moglich.

M7:  Arbeitsrichtlinie einfihren, dass jede Anfrage vor Angebotslegung hinsicht-
lich technischer Unklarheiten, Abgabetermin und Detaillierungsgrad des Angebots
hinterfragt werden muss. Aul3erdem soll im Zuge dieses Kontakts auch erfragt
werden, ob eine Ausschreibung dahintersteht.

Ziel: Effizienz generieren, da Fehl- und Falsch-Angebote sowie Revisions-
Angebote vermieden werden. Dadurch ist eine Anfragenbewertung innerhalb von
15 Minuten durch eine beliebige Person des Vertriebs moglich.

M8: Arbeitsrichtlinie einflihren, dass die anfragende Partei binnen 48 Stunden
eine Antwort und maximal nach drei Wochen ein Angebot erhélt.
Ziel: Kundenzufriedenheit erhéhen bzw. Kundenwinschen gerecht werden.

Dadurch erfolgt eine indirekte Steigerung der Hitrate.

M9: Erstellung einer Liste mit regionalen Besonderheiten/Wiinschen der Kun-
dinnen und Kunden in Hinblick auf Angebotslegung.

Ziel: Kundenzufriedenheit erhéhen bzw. Kundenwiinschen gerecht werden und
korrekte Angebote erstellen. Dadurch wird eine indirekte Steigerung der Hitrate

erreicht.
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M10: Arbeitsrichtlinie einflihren, dass ein Vier-Augen-Prinzip im Angebotsstadium
auch fur Vertrieb eingefuhrt wird.
Ziel: Fehl- und Falschangebote vermeiden. Dadurch wird eine indirekte Steige-

rung der Hitrate erzielt.

M11: Die Angebotskosten im Vertrieb missen von nun an erfasst werden.
Ziel: Erfahrungswerte aufbauen, die spater in die Anfragenbewertung einfliel3en
konnen. Dadurch ist indirekt eine Anfragenbewertung innerhalb von 15 Minuten

durch eine beliebige Person des Vertriebs maoglich.

M12: Einfuhrung einer gemeinsamen Angebotsliste, welche mit Stadien, sowie
Angebotswert, Angebotsgiltigkeit, Verantwortlichkeit, nachsten Schritten und Er-
folgswahrscheinlichkeit hinterlegt ist.

Ziel: Uberblick gewahrleisten und ein "Untergehen von Angeboten in der Masse"
vermeiden. Dadurch wird eine indirekte Steigerung der Hitrate erreicht.

M13: Definition, was ein "hot project” (A-Angebot) ist, festlegen.
Ziel: Prioritaten in der Angebotsliste setzen kdnnen und besonderen Umgang mit
"hot projects” definieren konnen. Dadurch wird eine indirekte Steigerung der Hitra-

te gewabhrleistet.

M14: Arbeitsrichtlinie einfihren, dass jedes Angebot (spatestens vier Wochen
nach Angebotslegung) von den jeweiligen Vertriebsmitarbeitenden nachgefasst
werden muss.

Ziel: Auftragswahrscheinlichkeit und somit Hitrate erhéhen. Dadurch wird eine

direkte Steigerung der Hitrate erzielt.

M15: Bei "hot projects”, die Uber Regionalgesellschaften laufen, soll der Endkun-
de bzw. die Endkundin im Zuge der Verhandlungsphase personlich besucht wer-
den.

Ziel: Kundenbeziehung zur Endkundschaft starken. Dadurch wird eine direkte

Steigerung der Hitrate generiert.
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M16: Arbeitsrichtlinie einfuhren, dass der Verlustgrund jedes verlorenen Ange-
bots vom jeweiligen Zustandigen bzw. von der jeweiligen Zustandigen abgefragt
werden und in SAP eingetragen werden muss.

Ziel: Loss-Order-Analysis einfihren. Dadurch wird eine indirekte Steigerung der
Hitrate in Zukunft (durch Lerneffekt) erreicht.

M17: Einfuhrung mindestens halbjahrlicher Auswertungen und Meetings zum
Thema Loss-Order-Analysis.
Ziel: Aus verlorenen Projekten lernen kdnnen. Dadurch wird eine indirekte Stei-

gerung der Hitrate erzielt.

M18: Trendanalysen in Hinblick auf durchschnittliches Angebotsvolumen, Anfra-
gen und Angebote pro Woche, Wiederkaufsrate und Hitrate (wieder) einfihren.
Ziel. Strategischen Part des Angebotscontrollings abdecken und Forecasts opti-
mieren. Dadurch wird eine indirekte Steigerung der Hitrate in Zukunft gewahrleis-
tet.

M19: Einheitliches Verstandnis fir Hitrate generieren. (Was zahlt als Angebot
und was zahlt als verlorenes Angebot?)
Ziel: Aussagekraftige Kennzahl gestalten. Dadurch wird ein indirekter Einfluss

auf die Steigerung der Hitrate erreicht.

M20: Output-Input-Verhaltnis der vier ereignisbezogenen Aktivitaten durchfuhren
und Soll-Werte dafir festlegen.
Ziel: Aktivitaten und somit Effizienz des Angebotscontrolling-Prozesses messen.

Dadurch wird ein indirekter Einfluss auf Steigerung der Hitrate erzielt.

M21: Kennzahlen hinsichtlich Wiederkaufsrate und Kontakthaufigkeitsrate einfiih-
ren.
Ziel: Angebotscontrolling messbar machen. Dadurch wird ein indirekter Einfluss

auf die Steigerung der Hitrate erreicht.

M22: Uberprufung des Unternehmensziels bezuglich Hitratesteigerung zum Ende
des Geschaftsjahres 2021, ob die definierten MaRnahmen zur Zielerreichung bei-

getragen haben.
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Ziel: Uberprifung der MaBnahmen und eventuelle Adaptierung. Dadurch wird

die Steigerung der Hitrate direkt beeinflusst.

M23: Uberprufung des Unternehmensziels beziiglich Dauer der Anfragenbewer-

tung zum Ende des Geschaftsjahres 2020, ob die definierten MaRnahmen zur Zie-

lerreichung beigetragen haben.

Ziel: Uberprifung der MaBnahmen und eventuelle Adaptierung. Dadurch wird

die Steigerung der Hitrate direkt beeinflusst.

MaRnahme

Nutzen

Aufwand

Verantwort-
lichkeit

Umsetzungs-

beginn

M1

M2

M3

M4

M5

M6

hoch

hoch

mittel

hoch

hoch

hoch

hoch

2h*1 Business Administration
(BA) € 150

2h*1 Head of Sales € 120

2h*4 Vertriebsmitarbeiterin (VM)
€90

€1.260

gering
3h*1 Head of Sales €120
€360

gering
0,5h*1 Head of Sales € 120
0,5h*4 VM € 90
€240

mittel
2h*1 Head of Sales € 120
2h*4 VM € 90
€960

mittel
2h*1 Head of Sales € 120
2h*4 VM € 90
€960

gering
2h*1 BA € 150
€ 300

BA

Head of Sales

Head of Sales

alle VM

alle VM

BA

09/19

09/19

12/19

08/19

08/19

09/19
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M7

M8

M9

M10

M11

M12

M13

M14

M15

M16

M17

mittel

gering

mittel

gering

gering

mittel

gering

hoch

hoch

mittel

hoch

gering
2h*1 BA€ 150
€ 300

gering
2h*1 BA € 150
€ 300

hoch
5h*4 VM € 90
€ 1.800

gering
2h*1 BA € 150
€ 300

gering
je Angebot:
0,5h*1 VM € 90
€45

gering
3h*1 Head of Sales € 120
€ 360

gering
1h*1 Head of Sales € 120
1h*4 VM € 90
€ 480

gering
2h*1 BA € 150
€ 300

hoch
je Angebot ca.:
12h*1 VM € 90
€1.080

gering
2h*1 BA € 150
€ 300

hoch
5h*1 BA € 150
5h*1 Head of Sales € 120
€1.350

BA

BA

alle VM

BA

alle VM

Head of Sales

alle VM

BA

alle VM

BA

Head of Sales

10/19

11/19

12/19

10/19

11/19

10/19

11/19

08/19

07/19

10/19

01/20
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mittel
M18 mittel 5h*1 Head of Sales € 120 Head of Sales 11/19
€ 600

gering
M19 gering 2h*1 Head of Sales € 120 Head of Sales 10/19
€ 240

hoch
M20 mittel 10h*1 Head of Sales € 120 Head of Sales 09/19
€1.200

mittel
M21 mittel 5h*1 Head of Sales € 120 Head of Sales 10/19
€ 600

hoch
M22 hoch 10h*1 Head of Sales € 120 Head of Sales 10/21
€ 1.200

hoch
M23 hoch 10h*1 Head of Sales € 120 Head of Sales 10/20
€1.200

Tabelle 5: MalBnahmenplan (eigene Darstellung)

Legende Nutzen:

Die Kategorien des Nutzens orientieren sich an ihrem Einfluss zur Erreichung der

Unternehmensziele und sind wie folgt definiert:

Hoch: Wird ein Nutzen als hoch bewertet, hat er einen direkten Einfluss auf eines
der beiden Unternehmensziele. Die Malinahme tragt also direkt dazu bei, eine
Anfragenbewertung innerhalb von 15 Minuten durchfihren zu kdnnen und/oder die
Hitrate zu steigern. Solche MalRnahmen sollten mit héchster Prioritat behandelt

und madglichst bald umgesetzt werden.

Mittel: Ein Nutzen wird als mittel bewertet, wenn er einen indirekten, aber dennoch
erheblichen Beitrag zu einem der beiden Unternehmenszielen hat. Malihahmen
mit einem mittleren Nutzen haben eine geringere Prioritat, sollen aber dennoch

umgesetzt werden, um die Unternehmensziele erreichen zu kénnen.
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Gering: Als gering wird ein Nutzen bewertet, wenn er einen indirekten und gerin-
gen Einfluss auf eines der beiden Unternehmensziele hat. Malinahmen mit einem
geringen Nutzen haben die niedrigste Prioritat in der Umsetzung und sollen nur
dann umgehend umgesetzt werden, wenn der Aufwand ebenfalls gering ist. An-
dernfalls kdnnen sie auch erst gegen Anfang des Geschaftsjahres 2020 umgesetzt

werden.

Legende Aufwand:

Die Kriterien fur den Aufwand wurden gemeinsam mit dem Auftraggeber als finan-

zielle Kriterien definiert und sind wie folgt unterteilt:

Hoch: Ein Aufwand kann als hoch eingestuft werden, wenn er hdher als EUR
1.000 ist.

Mittel: Ein mittlerer Aufwand ist ein Betrag zwischen EUR 500 und EUR 999.

Gering: Wird ein Aufwand als gering bewertet, weist er einen Betrag zwischen
EUR 0 und EUR 499 auf.
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11. Resumee

Das Verfassen dieser Arbeit war fur die Studierende eine neue, spannende wenn

auch sehr kraftezehrende und intensive Erfahrung.

Die Literatursuche und das Schreiben des Theorieteils waren anfangs mihsam,
doch es stellte sich heraus, dass ein guter Theorieteil eine Grundvoraussetzung
und somit Basis fur den praktischen Teil und die Marktforschung ist.

Die Marktforschung selbst war sehr abwechslungsreich und lehrreich - zumal die
Studierende Einblick sowohl in Denk- und Verhaltensmuster von Kundinnen und
Kunden aber auch in andere sehr interessante Projektgeschéafts-Unternehmen

gewinnen konnte.

Leider konnte die Marktforschung nicht alle Informationsdefizite lickenlos behe-
ben. Zu klaren ware in weiterer Vorgehensweise noch, welche Kanale die Kund-
schaft fur z.B. das Nachfassen tatsachlich bevorzugt. Hier ware u.a. eine quantita-
tive Marktforschung in Anschluss an diese Masterarbeit von Noten.

AulRerdem brachten die Expertenprobanden nicht den gewlnschten Input hinsicht-
lich verwendeter Kennzahlen im Angebotscontrolling. Es war fur die Studierende
Uberraschend, wie wenig die Befragten mit Kennzahlen arbeiten. Hier wirde die
Studentin das nachste Mal in der Stichproben-Definition noch genauer darauf ach-
ten, welche Probandinnen und Probanden auf alle ihre Fragen eine befriedigende

Antwort geben kénnen, um die Wissenslicken zu fullen.

Die Verfasserin dieser Arbeit freut sich darauf, wenn die von ihr ausgearbeiteten
Mal3nahmen beim Auftraggeber umgesetzt und somit die Unternehmensziele er-
reicht werden. Da sie selbst beim Auftraggeber angestellt ist, wird sie den kontinu-

ierlichen Fortschritt hautnah mitverfolgen und -gestalten.
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Abbildung A 3: Projektplan 3/3 (eigene Darstellung)
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2 Meilensteinplan

Meilensteinplan

MS 1 28.09.2018 |1. Coach Meeting ist absolviert

MS 2 11.10.2018 |Kick-off Meeting Siemens Weiz ist absolviert
MS 3 19.10.2018 |DS 1 Prasentation ist bestanden

MS 4 04.01.2019 |Theorieteil ist abgeschlossen

MS 5 12.02.2015 |DS 2 Prasentation ist bestanden

M5 6 31.03.2018 |Marktforschung ist abgeschlossen

MS 7 11.04.2019 |DS 3 Prasentation ist bestanden

MS 8 02.05.2019 |Ungebundene MA ist abgegeben

M5 3 28.06.2019 |Bibliotheksfahige MA ist abgegeben

MS10  |03.07.2019 |MA Prisentation / Prafung ist bestanden

M5 11 |05.07.2019 [Unternehmensprasentation ist absolviert

NENEN RS ENENENENES

Abbildung A 4: Meilensteinplan (eigene Darstellung)



3 To-Do Liste

To-Do Liste

KW: 40
Tatigkeiten ~ [Erledigen bis spatestens |Status |
Kick off Terminvorschlag von Hrn. Korb mit AG absprechen |01.10.2018 v
Einladung an AG und Coach aussenden fir Kick off 01.10.2018 v
Projektstrukturplan und Meilensteinplan erstellen 01.10.2018 v
Problemstellung richtig zitieren 01.10.2018 v
Bezugsrahmen dberarbeiten 02.10.2018 v
Unternehmens-Beschreibung verfassen 05.10.2018 v
To-Do Liste fir KW 41 erstellen 06.10.2018 v
Resowi Bibliothek aufsuchen 07.10.2018 v
MA Vereinbarung-Vorlage erstellen 07.10.2018 v

Abbildung A 5: To-Do Liste Beispiel (eigene Darstellung)
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4 Gesprachsleitfaden - Kundeninterviews

Einstieq: Memos/Steuerungsfragen
- Vorstellung Eigene Rolle erklaren
- Begruf3ung

- Einfihrung in das Interview

Kurze mundliche Einfihrung mit

Maoglichkeit fur Rickfragen

Abklarung noch offener Punkte

Gesprach:

Eisbrecherfrage:

1. Wie schatzen Sie personlich die erhohte
Nachfrage an Transformatoren ein bzw. betrifft

diese Sie?

Erzahlen lassen

Fragenkreis 1: Motive

2. Aus welchen Grinden stellen Sie eine Anfra-
ge?

3. Zu welchem Zeitpunkt bzw. in welcher Phase
stellen Sie eine Anfrage?

4. Wie vielen Lieferanten stellen Sie fir ge-
wohnlich die gleiche Anfrage? Arbeiten Sie mit

Ausschreibungen?

Motive fiur Anfragenstellung
"Und dann?"

Wettbewerbssituation

Fragenkreis 2: Kontakt

5. Wéren Sie bereit, dem Vertrieb vor Angebots-
legung Fragen zu beantworten bzw. Informatio-
nen zu geben?

6. Welchen Kanal bevorzugen Sie dafir? Tele-
fonisch, per E-Mail oder per standardisiertem
Fragebogen?

7. Winschen Sie sich, dass der Vertrieb nach
Angebotslegung Kontakt mit Ihnen aufnimmt?

8. Uber welchen Kanal soll dies erfolgen?

Vorqualifizierung von Anfragen

"Mich wirde noch interessieren,

uber welchen Kanal."

Akzeptanz des Nachfassens




9. Was ist lhrer Meinung nach ein angemesse-
ner Zeitraum fur das Nachfassen?

10. Wann erwarten Sie eine Antwort bzw. ein
Angebot?

11. Sind Sie bereit, die Grinde fur eine mogli-
che Absage zu nennen?

12. Uber welchen Kanal wirden Sie das tun

wollen?

Kontakt-Intensitat

Loss-Order-Analysis

Fragenkreis 3: Entscheidungen

13. Wie viele Tage vor Entscheidung bendtigen
Sie das Angebot?

14. Wie viel Zeit vergeht fur gewdhnlich zwi-
schen Anfrage stellen und Entscheidung tref-
fen?

15. Wer trifft die Entscheidung bzw. beeinflusst
diese? (Bei Regionalgesellschaften: Kennen Sie
das Buying Center Ihres Kunden?)

16. Auf Basis von welchen Kriterien treffen Sie
die Entscheidung? Was sind die wichtigsten

Faktoren eines Angebots fiir Sie?

Entscheidungsprozess

"Koénnen Sie ein Beispiel nen-

nen?"

Buying Center

"Und was noch"?

Abschluss:

Abschlussfrage:

17. Gibt es noch wichtige Aspekte zum Thema
Anfragen/Angebote, die aus lhrer Sicht in die-
sem Gesprach noch zu wenig bertcksichtigt

wurden?

- Bedanken
- Noch offene Fragen klaren

- Verabschiedung und Geschenk lberreichen

Tabelle A 1: Gesprachsleitfaden Kundinnen und Kunden (eigene Darstellung)
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5 Gespréachsleitfaden - Experteninterviews

Einstieq: Memos/Steuerungsfragen
- Vorstellung Eigene Rolle erklaren
- Begruf3ung

- Einfihrung in das Interview

Kurze mdindliche Einfuhrung
(kurze Definitionserklarung "An-
gebotscontrolling™) mit Moglich-

keit fur Rickfragen

Abklarung noch offener Punkte

Gespréach:

Eisbrecherfrage:

1. Was bedeutet fur Sie Angebotscontrolling /

Angebotsmanagement in Ihrem Unternehmen?

Erzahlen lassen

Fragenkreis 1: Hitrate

2. Messen Sie lhre Hitrate? Wie oft machen Sie
das? Was ist Ihr Soll- und was ist Ihr Ist-Wert?

3 Was machen Sie, um die Hitrate zu erhéhen?
4. Wie viele Anfragen erhalten Sie pro Woche?
Wie viele Angebote senden Sie pro Woche

aus?

Hitrate in anderen Projektge-
schéaften

"Und was noch?"

Fragenkreis 2: Angebotscontrolling

5. Wie betreiben Sie Angebotscontrolling? Wel-
che Phasen/Aktivitaten/Schritte gibt es dabei?
Werden immer alle Phasen durchlaufen? Wer
ist fur welche Aktivitaten/Phasen verantwortlich

(Organisation)?

6. Welche Besonderheiten hat das Angebot-
scontrolling im Projektgeschaft Ihrer Meinung

nach? In wie fern spielt Opportunity Manage-

Phasen/Aktivitaten des Ange-
botscontrollings im Projektge-

schéaft

"Koénnen Sie hier Beispiele nen-

nen?"

A-11




ment in lhrem Unternehmen eine Rolle?

Fragenkreis 3: Kennzahlen

7. Welche Kennzahlen verwenden Sie im Ver-
trieb - speziell in Hinblick auf Angebotscontrol-
ling? Wie oft und fur welchen Zweck werden
diese Werte erhoben? Sind Ihre Kennzahlen
eher vergangenheits- oder zukunftsorientiert?
Wie machen Sie Trendanalysen?

Wie gehen Sie mit Angebotskosten um? Gibt es

Soll-Ist-Vergleiche?

"Welche noch?" (eventuell Bei-

spiele nennen?)

"Kdnnen Sie das noch ausfihr-

licher erklaren?"

Fragenkreis 4: Anfragenbewertung

8. Wie bewerten/priorisieren Sie lhre Anfragen?
Welches Verfahren wahlen Sie dafur (qualita-
tiv/quantitativ) und warum?

9. Welche Griunde gibt es, dass Sie nicht anbie-
ten? Wie kommunizieren Sie dies der Kund-

schaft?

Anfragebewertungs-Verfahren

K.O.-Kriterien

Fragenkreis 5: Nachfassen/Verhandeln

10. Wie priorisieren Sie Ihre offenen Angebote
(Liste, Portfolio?)

11. Werden offene Angebote nachgefasst? Wer
macht dies und in welchen Zeitabstanden / bzw.
wie viele Tage/Wochen nach Angebotslegung?
Uber welchen Kanal findet das statt (telefo-
nisch, E-Mail)?

Umgang mit offenen Angeboten

Kontakt mit Interessenten

Fragenkreis 6: Loss-Order-Analysis

12. Wird in lhrem Unternehmen eine Loss-
Order-Analysis gemacht? In welchem Zeitinter-
vall? Wer/wie erfolgt das Erfragen der Absage-

Griunde der Kundschaft?

Erfragen und Erfassen von

Loss-Order-Grinden
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13. Was geschieht mit den Erkenntnissen? Wie

werden diese fur die Zukunft genutzt?

"Mich wirde interessieren wie

das konkret gemacht wird."

Abschluss:

Abschlussfrage:

14. Gibt es noch wichtige Aspekte zum Thema
Anfragen/Angebote, die aus lhrer Sicht in die-
sem Gesprach noch zu wenig bericksichtigt

wurden?

- Bedanken
- Noch offene Fragen klaren
- Verabschiedung und Geschenk tberreichen

Tabelle A 2: Gesprachsleitfaden Expertinnen und Experten (eigene Darstellung)
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6 Auswertung der Marktforschungs-Ergebnisse

6.1 Besonderheiten und Bedeutung des Angebotscontrollings im

Projektgeschaft

Die Befragung der Experten ergab, dass nicht alle das gleiche Verstandnis fur An-
gebotscontrolling haben. Einige meinten, Angebotscontrolling beginnt erst ab dem
Zeitpunkt der Angebotslegung, andere wiederum verstehen unter diesem Begriff
das Verwalten von Anfragen und Angeboten in einem CRM System bzw. das Fo-
recasten mit Hilfe dieser Daten. Bei genauerem Hinterfragen war herauszuhéren,
dass sowohl Leads als auch Anfragen sehr wohl auch in das Tatigkeitsfeld des
Angebotscontrollings fallen. Die einzelnen Leads/Anfragen/Angebote werden oft
verschiedenen Phasen zugeordnet - je nachdem in welchem Stadium sie sich ge-
rade befinden.

Haufig sind diese Stadien auch mit Auftragswahrscheinlichkeitschancen (in Pro-

zent) hinterlegt.

Mehrmals wurde im Zuge der Interviews erwadhnt, dass das Angebotscontrolling
mehr als nur den Verkdufer oder die Verkauferin betrifft. Gerade im technischen
Projektgeschaft sind oftmals viele Abteilungen und Bereiche mit der Bewertung
einer Anfrage und der Erstellung eines Angebots beschaftigt. Schlussendlich mis-
sen immer sowohl technische als auch kaufménnische Aspekte passen. Um die-
sen Schluss ziehen zu koénnen, sei beispielhaft ein Experte zitiert: "Wenn
elektrisch, thermisch, mechanisch sagen, es geht, aber es ist dann viel zu teuer,
bringt es auch nichts. Also es muss quasi alles irgendwo unter einen Hut gebracht
werden und wenn das alles sauber funktioniert, dann haben wir ein super Ange-
botsmanagement." (Expertenproband B16).

Diese Erkenntnis fliel3t in den Angebotscontrolling-Prozess fur den Auftraggeber

ein.
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Abbildung A 6: Vertrieb und Technik spielen im Projektgeschéft ineinander (eigene Darstellung)

Angebotscontrolling verbinden einige Befragte auch mit Organisieren und Struktu-
rieren. Der Angebotsprozess wird dabei so gut wie mdglich standardisiert und

tfransparent.

Im Zuge dieser Marktforschung kann kein einheitliches Verstandnis bzw. keine
einheitliche Definition von Angebotscontrolling erlangt werden. Die Experten ver-
stehen darunter unterschiedliche Aufgaben und Aktivitaten. Es konnte jedoch zu-
sammengefasst werden, dass Angebotscontrolling den Prozess von Lead Gene-
rierung bis hin zu Angebotsverlust oder Auftrag und maoglicherweise sogar dartiber

hinaus umfasst.

Im Zuge der Interviews wurden die Expertenprobanden befragt, welche Besonder-
heiten sie im Angebotscontrolling im Projektgeschaft sehen.

Die Mehrheit der befragten Experten meinte, dass das Projektgeschaft vor allem
durch die Individualitat gekennzeichnet ist. Dadurch kdnnte gesagt werden, dass
eine komplette Vereinheitlichung und Standardisierung Uber alle Bereiche nicht
maoglich scheint, da im Projektgeschaft jedes Angebot in seiner Art einzigartig ist.
Dieser Standpunkt wird seitens der Experten unter anderem mit folgenden Aussa-

gen begrindet:
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"Also jedes Projekt, mochte ich fast sagen, ist ein bisschen anders." (Experten-
proband B17).
"Man hat meistens keine Produkte drinnen, die man 100 Mal verkauft. Das sind

immer Spezialldsungen." (Expertenproband BO7).

"Also jedes Projekt, mochte ich fast
sagen, ist ein bisschen anders."

~_

Abbildung A 7: Expertenzitat Proband B17 (eigene Darstellung)

Auch bei der Siemens Weiz ist jede Anfrage und somit jedes Angebot individuell.
Diese "Bestatigung" durch die Marktforschung flie3t in den Angebotscontrolling-

Prozess fir das erwahnte Unternehmen ein.

Auch die Durchlaufzeit zwischen Anfrage, Angebot und Auftrag wird im Projektge-
schaft als lange eingeschatzt. Hier wurden in den Interviews Angebotsprozesse
von bis zu zwei Jahren genannt, in denen die Kundenbeziehung auch wéchst und

gestarkt wird.
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q(undenbeziehung

Kundenbeziehung

Kundenbeziehung

v

0 Jahre 2 Jahre

Abbildung A 8: Langer Angebotsprozess im Projektgeschéaft (eigene Darstellung)

Viele weitere befragte Experten versicherten der Interviewerin, dass die Kunden-
beziehung das Um und Auf im Projektgeschatft ist, und dass diese eine grol3e Rol-
le im Angebotscontrolling spielt. Der Informationsfluss sei einfacher, der Forecast
des Stammkunden-Geschéfts ist genauer und auch beim Nachfassen und Ver-
handeln hilft eine gute, bestehende Geschaftsbeziehung, meinten einige.

"Die Verkaufer haben doch ihre Kunden, ihre Babys, (...) und schauen, dass der

Kunde dann wiederkauft." (Expertenproband B11).
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"Die Verkaufer haben doch ihre Kunden, ihre Babys, {...)
und schauen, dass der Kunde dann wiederkauft."

{ )
_L 7L

Abbildung A 9: Expertenzitat Proband B11 (eigene Darstellung)

Bei der Festlegung von MalRnahmen fir den Auftraggeber wird die erwéhnte lange
Durchlaufzeit und die erwahnte starke Kundenbeziehung, welche im Projektge-

schaft essentiell zu sein scheint, bertcksichtigt.

Die Zeit zwischen dem Erhalt des Angebots von Siemens Weiz und der Entschei-
dung ist bei der Kundschaft hingegen unterschiedlich lang, bestatigten auch die
Kundenprobanden. Diese Probanden nannten hier eine Zeitspanne von 14 Tagen
bis zu drei Jahren. Die meisten nannten jedoch einen Zeitraum von ein bis sechs

Monaten.

Weitere Besonderheiten, die im Zuge der Befragungen von den Experten genannt
wurden:

Die Internationalisierung sehen viele Experten als Besonderheit im Projektge-
schéft: Bis auf ein befragtes Projektgeschéafts-Unternehmen machen alle Geschaf-

te im Ausland.
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Erwahnt wurde auch, dass im technischen Anlagenbau-Geschéft die Entwicklung
eine grofRe Rolle spielt. Oft gehen Herstellerinnen hier in Vorleistung, um Prototy-

pen zu entwerfen.

6.2 Opportunity Management

Bis auf eine Ausnahme, wo es eine eigene Opportunity Management Abteilung
gibt, die zu Messen fahrt und Medien nach neuen Opportunities durchforstet, wird
dieses in all den befragten Projektgeschéafts-Unternehmen von den Vertrieblerin-
nen und Vertrieblern mitgemacht - nebenbei. Teilweise wird die Vertriebsmann-
schaft dabei vom Business Development unterstutzt.

Einig sind sich die Experten jedoch fast alle, dass Opportunity Management im
Projektgeschatft wichtig sei. Ein Zitat dazu: "Ein gutes Opportunity Management ist
fur den Vertriebsmann wie eine gute, wie soll ich sagen, Arbeitspension." (Exper-
tenproband B16).

"Ein gutes Opportunity Management,
ist fir den Vertriebsmann wie eine
gute, wie soll ich sagen,
Arbeitspension.”

~

Abbildung A 10: Expertenzitat Proband B16 (eigene Darstellung)

Wenige der Experten dokumentieren ihre Opportunities jedoch sauber, wie z.B.
dieser Experte: "Wir haben auch so eine Opportunity Liste, wo wir (...) keine An-

fragen noch haben, sondern einfach wissen, da wird was passieren. Also so eine
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Potenzialliste, wo man das dann schon fir die nachsten zwei Jahre im Vorausblick

handeln kann." (Expertenproband B05).

Die Befragung lasst vermuten, dass Opportunity Management gerade im Projekt-
geschaft als notwendig erachtet und auch betrieben wird. Allerdings scheint dies
eher nebenbei zu passieren, als aktiv und standardisiert.

Die Erkenntnis hilft der Autorin beim Verfassen des Angebotscontrolling-
Prozesses fur die Siemens Weiz, in welchem Opportunity Management ein Teil

davon sein wird.

6.3 Steuerung des Verkaufstrichters

Der Grof3teil der befragten Endkundinnen und -kunden und Regionalgesellschaf-
ten bestétigte, was die Literatur besagt: Die Nachfrage an Transformatoren bzw.
Verteiltransformatoren steigt zur Zeit, da auch ein Bauboom im Wohn- und Indust-
riebereich erkennbar ist. Nur wenige Interviewpartner meinten, dass die Nachfrage
gleich bleibt.

Teilweise wirden aber auch alte Transformatoren an ihr Lebensende kommen
und somit mussten auch diese nachbestellt werden.

Die verstarkte Nachfrage wurde u.a. mit diesen Zitaten bestatigt:

"Bei der Industrie, da ist das bedingt durch die grof3e Investitionsfreudigkeit der
Industrie bzw. auch des Baubooms, wo dann auch entsprechende Transformato-
ren fur Trafostationen benétigt werden." (Kundenprobande B02).

"Bei uns ist es die Investitionsfreudigkeit in Salzburg. Somit ist bei uns in Salzburg
auch ein héherer Bedarf an Verteiltrafos vorhanden.” (Kundenproband B01).

Diese Phanomene sind auch bei Kundinnen und Kunden auRerhalb Osterreichs

erkennbar.

Der Tenor der Befragten ging deutlich in Richtung steigende Nachfrage an (Ver-
teil-)Transformatoren. Dadurch kénnte davon ausgegangen werden, dass auch die
Siemens Weiz in Zukunft vermehrt Anfragen bekommen wird. Das Einfiihren eines
professionellen Angebotscontrolling-Prozesses (Ziel dieser Masterarbeit) ist also

wichtiger denn je.
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Transformatoren-

Nachfrage

Zeit

Abbildung A 11: Transformatoren-Nachfrage steigt (eigene Darstellung)

In den Interviews wurde sicherheitshalber abgeklart, ob die Regionalgesellschaf-
ten bei mehr als einem Transformatoren-Werk innerhalb der Siemens den glei-
chen Transformator anfragen. Die klare Aussage aller Befragten ist, dass immer
nur ein Werk innerhalb der Siemens angefragt wird - abhangig von der Leistung
des Transformators.

Direkte Endkundinnen und Endkunden fragen teilweise drei bis sieben Anbieter an

bzw. es nehmen drei bis sieben Anbieterinnen an der Ausschreibung teil.

Es konnte gesagt werden, dass sich die Siemens Weiz keine Sorgen machen
muss, dass die Regionalgesellschaften sie gegen andere Werke ausspielen, da
ohnehin nur bei einem Standort angefragt wird. Und da Regionalgesellschaften
ohnehin 90% der Anfragen ausmachen, wird hier eher kein Handlungsbedarf ge-

sehen.

Besonderheiten Ausschreibungen

Sowohl die Endkundinnen und -kunden als auch die Regionalgesellschaften ga-
ben an, mit Ausschreibungen zu tun zu haben. Zumindest ein paar von ihnen sind
jhrlich bzw. alle zwei Jahre mit Transformatoren-Ausschreibungen konfrontiert.
Manche Kundinnen und Kunden haben in 80 bis 90 Prozent der Falle mit Aus-
schreibungen im Transformatoren-Geschéft zu tun (vgl. Kundenproband BO03).
Teilweise laufen dabei EU-Meldungen im Hintergrund - wenn es sich um grol3ere

Projekte handelt.
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All jene, die mit Ausschreibungen zu tun haben, erklarten, dass (Abgabe-)Termine
dabei strenger eingehalten werden mussten und die Zeitspanne relativ lange sein
kann, weil es mehrere Runden gibt. AuRerdem wird bei Ausschreibungen noch
konsequenter auf K.O.-Kriterien geachtet. Weist ein Angebot so ein Kriterium auf,
scheidet es sofort aus - ohne Nachverhandlung.

Groliteils wird bei Ausschreibungen mit Plattformen gearbeitet. "Vemap" wurde in

diesem Zusammenhang mehrmals erwahnt.

Ausschreibungen

Abbildung A 12: Besonderheit der Abgabefrist bei Ausschreibungen (eigene Darstellung)

Ausschreibungen koénnten als besonders bewertet werden. Die Siemens Weiz soll-
te hier speziell auf die Abgabefristen achten, welche bei Ausschreibungen sehr
streng zu sein scheinen. Aul3erdem macht ein Nachfassen bzw. Nachtelefonieren
eventuell weniger Sinn, solange die Ausschreibung noch lauft. Das Thema Aus-
schreibungen flief3t auch in andere Aktivitdten des Angebotscontrollings ein.

Erkenntnisse aus der Marktforschung zum Thema Ausschreibungen werden im

Angebotscontrolling-Prozess flr die Siemens Weiz berlcksichtigt werden.

6.4 Anfragenbewertung

Alle Befragten auf Kundenseite bestatigten, dass sie einem Ruckfragen bei Un-
klarheiten der Anfrage vor der Angebotslegung positiv gegeniiber stehen. Zitate,

die dies verstarken, sind:
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"Ja naturlich. Dann ersparen wir uns alle zusammen eine Arbeit." (Kundenproband
B0O6).

"Unbedingt. Falls da Fragen offen sind, sollten die Fragen unbedingt vor Ange-
botslegung durchgereicht werden, sodass man das klaren kann." (Kundenproband
04).

"Selbstverstandlich. Ist sogar winschenswert.” (Kundenproband 02).

"Unbedingt. Falls da Fragen offen sind, sollten die
Fragen unbedingt vor Angebotslegung
durchgereicht werden, sodass man das klaren kann."

{ )
_ "\

Abbildung A 13: Kundenzitat Proband B04 (eigene Darstellung)

Alle befragten Expertenprobanden gaben auch an, dass sie bei Unklarheiten der
Anfrage auf jeden Fall Kontakt mit ihren Kunden bzw. der Kundin aufnehmen, um

vor der Angebotserstellung alle notwendigen Informationen zu haben.

Bezuglich des Mediums der Abklarung meinten einige Kunden, telefonische Kon-
taktaufnahme ware schnell und unkompliziert. Ein paar Interview-Partner meinten
jedoch, dass das Nachfragen per E-Mail besser wéare. Dazu hier zwei Statements:
"Man hat es eben auch schriftlich und kann das dann (...) weiterreichen." (Kun-

denproband B04).
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"(...) vielleicht doch irgendwie jetzt verhort oder akustisch nicht ganz sauber, die
Ubertragung, mit einer E-Mail hat man alles schriftlich und es ist auch fir alle dann
entsprechend nachvollziehbar und eine bessere Variante, denke ich.” (Kunden-
proband B03).

Bei Ausschreibungen gibt es hier eine Besonderheit. Alle Kundenprobanden, die
mit einer Ausschreibungs-Plattform arbeiten, méchten die Fragen gerne dort ge-
stellt bekommen. Dann kdénnen sie dort antworten und alle Anbietenden sehen die

gleichen Informationen - so bliebe es fair.

Die befragten Kundinnen und Kunden tendieren dazu, dem Kontakt vor Angebots-
legung positiv gegeniber zu stehen. Sollten der Siemens Weiz Unklarheiten ent-
stehen, konnte sie die anfragende Partei kontaktieren und Fragen stellen. Dies
scheint auch in anderen Projektgeschafts-Unternehmen ublich zu sein. Daher wird
dieser Vorgang in den MaRnahmenplan dieser Masterarbeit einflieRen. Uber wel-
chen Kanal dies geschehen soll, geht aus dieser Marktforschung nicht hervor und
kann somit nicht gesagt werden. Hier mussten vielleicht noch mehr Probanden
gefragt werden oder der gewahlte Kanal individuell auf die Kundenwiinsche ange-

passt werden.

Umsetzung der Anfragenbewertung

Ein Experte erklarte im Zuge des Interviews, dass er in seinem Unternehmen eine
Strategiepyramide eingefihrt hat, welche den Vertriebs-Mitarbeitenden als Richtli-
nie bzw. Orientierung dienen soll, um mdglichst wenig Blindleistung im Vertrieb zu

haben (vgl. Expertenproband B10).

Ein wichtiges Vorab-Kriterien kann auch die Qualitat und Ernsthaftigkeit der Anfra-
ge sein. Die meisten Expertenprobanden gaben namlich an, dass sie aufgrund der
Anfrage schon erkennen kénnen, wie wahrscheinlich hier ein Geschaftsabschluss
ist. Als Beispiel sei hier dieses Zitat erwahnt: "Wenn jetzt ein Kunde, der unsere

Firma nicht kennt, bei uns eine Anfrage platzieren wirde, wirde er wahrscheinlich
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nicht die richtige Information oder Qualitat der Anfrage zustande bringen." (Exper-
tenproband B16).

Tendenziell sind sich die Befragten einig, dass eine Anfrage von einem bestehen-
den Kunden bzw. einer bestehenden Kundin immer Vorrang haben muss, gegen-
Uber einer komplett unbekannten anfragenden Partei. Der Tenor ist: "Es kostet
zehn Mal mehr, einen Neukunden zu akquirieren als einen bestehenden Kunden
zu halten." (Expertenproband B10), wie es ein Expertenproband treffend formulier-

te.

Eine Art Risiko-Minimierung kann es sein, wenn vor dem Aussenden eines Ange-
bots ein Vier-Augen-Prinzip angewendet wird und z.B. ein Kollege oder eine Kol-
legin nochmal Uber das Angebot schaut (vgl. Expertenproband BO7).

Diese Erkenntnis aus der Befragung wird in den Angebotscontrolling-Prozess fur
die Siemens Weiz einflieRen, zumal das Vier-Augen-Prinzip im Angebotsstadium

beim Engineering bereits angewendet wird.

Ein grof3er Teil der befragten Experten fuhrt die Anfragenbewertung mit Hilfe einer
Checkliste durch. Keiner der befragten Experten verwendet ein quantitatives Be-
wertungsverfahren.

Zum Beispiel beschreibt ein Experte den Vorgang der Anfragenbewertung wie
folgt: "Jetzt mache ich eine schnelle Kontrolle, passt das Uberhaupt zu uns? Das
ist so ein Schnellfragebogen, wo er praktisch nur ankreuzen braucht. Das sind vier

Gruppen, die da bewertet werden." (Expertenproband B10).

Die Anfragenbewertung wird bei den Projektgeschéafts-Unternehmen tberwiegend
von den zustandigen Vertriebs-Mitarbeitenden durchgefihrt - manchmal gemein-
sam mit einem Techniker bzw. einer Technikerin, der bzw. die die Anfragen auf
technische Machbarkeit pruft.

Herausgefunden wurde in der Marktforschung, dass die Unternehmen teilweise
bei groReren Anfragen im Gremium entscheiden und zur Anfragenbewertung so-
mit z.B. jemand aus der Vertriebsleitung, dem Einkauf, dem Business Develop-

ment, dem Ingenieurbereich oder gar der Vorstand herangezogen wird.
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Die Erkenntnisse der Marktforschung tUber das "Wie" (Checkliste) und "Wer" (Ver-
triebsmitarbeitende bzw. Gremium) werden Teil des Outputs des Praxisteils wer-

den.

Bei den Experteninterviews wurden viele Kriterien genannt, die in die Bewertung
einflieBen. Die am haufigsten genannten Kriterien waren:

e Konkrete/realistische/ernsthafte Anfrage

e Passt das eigene Produkt zum Kunden bzw. zur Kundin?

e GrolRe der Anfrage / HOhe des Auftrags

e Ressourcen/Kapazitat

e Neukundschaft oder Stammkundschaft

Ernsthafte Anfrage
Produkteignung fur Kundschaft

Hohe des Auftrags

Kapazitat
/ Neukunde vs Stammkunde

Abbildung A 14: Wichtigste Bewertungskriterien der Expertenprobanden (eigene Darstellung)

Weiters wurden folgende Kriterien genannt:
e Bonitat der Kundschaft

e Geografische Lage der Kundschaft

e Deckungsbeitrag

e Buying Center-Kenntnisse

e Erwarteter Zeitpunkt der Bestellung

¢ Risiko des Projekts

e Hat die Kundschaft bereits ihren Auftrag fir das angefragte Projekt erhalten?
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Die Bewertung geschieht mittels folgender Instrumente:

e Fragebogen mit gewichteten Kriterien (selbst ausfillen)

e Fragebogen mit gewichteten Kriterien (Kundschatft ausfullen lassen)
e Tool zum Beflllen mit Daten

e Prasentation vor Gremium und gemeinsame Diskussion

o K.O.-Kriterien Liste durchgehen

Es kdnnte sein, dass die bei den Befragten am haufigsten genannten Kriterien in
der Praxis tatsachlich Sinn machen und dass diese auch fir die Anfragenbewer-
tung bei Siemens Weiz herangezogen werden kénnen. Es konnte also auch fir
die Siemens Weiz Sinn machen, sich an den Kriterien der anderen Projektge-
schéafts-Unternehmen zu orientieren. Eine Mal3Bhahme des MalRnahmenplans wird

auf diese in der Befragung herausgefundenen Kriterien basieren.

K.O. Kriterien bei Anfragen

Im Zuge der Interviews wurden die Experten auch befragt, ob es so genannte

K.O.-Kriterien einer Anfrage gibt, welche automatisch definitiv zu einem No-Bid

fuhren.

Hierbei wurden folgende Grinde genannt:

e Produkt passt nicht zur Kundschaft bzw. Auftrag macht keinen Sinn

e Technisch nicht machbar

e Kundschaft kann/will keine Anzahlung tatigen

e Keine Ressourcen/Kapazitaten

o Wettbewerbsdruck (sofern Informationen dariber vorliegen)

e Keine ausreichende Bonitat der anfragenden Partei

¢ Wenn Kundschaft kein oder ein zu geringes Budget fur das Projekt hat

e Unterschreiten des Deckungsbeitrag-Minimums

e Unrealistischer Lieferzeit-Wunsch

e Angebot dient nur als Preis-Druckmittel flr praferierten Anbieter bzw. préaferier-
te Anbieterin

e Alle Anfragen/Angebote dieser Kundschaft in der Vergangenheit fuhrten nicht

zu einem Auftrag
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Produkt passt nicht zur
Kundschaft

technisch nicht machbar

Keine Kapazitat

Geringer Deckungsbeitrag

Motiv der Anfrage

schlechte Erfahrung mit
Kundschaft

Abbildung A 15: K.O.-Kriterien der Expertenprobanden (eigene Darstellung)

Entscheiden sich die Projektgeschéafts-Unternehmen dafur, nicht anzubieten, sind
sich alle einig, dies auch ganz offen und ehrlich der anfragenden Partei mitzutei-
len.

Ein Befragter hat hierzu eine eigene Taktik entwickelt: "Also entweder sage ich,
(...) wir sind momentan voll, wir kdnnen jetzt erst ein Angebot ausarbeiten in zwei
bis drei Monaten, wirde das auch noch reichen? Aber das probateste Mittel wo
Sie ohne Gesichtsverlust durchkommen, ist ganz einfach, wenn Sie jetzt einfach
50 Fragen, 30 Fragen zuriickstellen. Wenn es dem Kunden wert ist und wichtig ist,
wird er lhnen die 50 Fragen beantworten." (Expertenproband B10). So oder so

ahnlich praktizieren das auch die anderen Experten.

Einen Schritt weiter geht in dieser Thematik folgender Experte in seinem Unter-
nehmen: "Wir organisieren dann Telefonkonferenzen mit dem Kunden und sagen

wirklich offen: Schau, wir haben die und die Losungen, die sind super fur diese
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und diese Anforderungen, du hast jedoch diese und diese Anforderungen und die

passen da nicht sehr gut hinein." (Expertenproband B11).

Es konnte gesagt werden, dass eine Definition von K.O.-Kriterien bei der Anfra-
genbewertung im Projektgeschéft helfen kann. Vor allem kénnte sich der Vertrieb
dadurch Zeit sparen. Wird nicht angeboten, wird und sollte dies auch ehrlich der
Kundschaft kommuniziert werden.

Moéchte die Siemens Weiz K.O.-Kriterien einfiihren, konnte sie sich auf Erfah-
rungswerte beziehen oder ahnliche Kriterien wie die Befragten wahlen. Im Ange-
botscontrolling-Prozess fur den Auftraggeber werden K.O.-Kriterien ein Thema

sein.

Anfragen entgegennehmen und verteilen

In einigen der befragten Projektgeschafts-Unternehmen werden alle eingehenden
Anfragen gesammelt (z.B. in einer Liste oder in einem Tool). Danach werden die-
se Anfragen aufgrund ihrer Spezialisierung (und weniger aufgrund freier Ressour-
cen) an einzelne Abteilungen bzw. Vertriebs-Mitarbeitende verteilt. Dies soll dabei
helfen, dass keine Anfragen untergehen bzw. dass die Fihrung einen Uberblick
behalten kann.

Gemeinsam haben alle Projektgeschafts-Unternehmen, dass die Anfragen per E-
Mail eintreffen und somit schriftlich vorliegen. Gelegentlich ergeben sich Anfragen

auch uber personliche Treffen (z.B. bei Messen oder Kundenterminen).

Die Befragung lasst den Schluss zu, dass in Projektgeschéafts-Unternehmen An-
fragen naturgemalfl schriftlich eintreffen. Das zentrale Sammeln aller eingehenden
Anfragen konnte eine gute Idee sein, um einen Uberblick zu behalten. Diesbeziig-
lich wird es eine Malinahme im MalRnahmenplan fir die Siemens Weiz geben.

6.5 Angebotserstellung

Nachdem die Anfragen bewertet wurden, missen sie priorisiert werden (wer be-
kommt zuerst ein Angebot). Hier gehen die Experten nach verschiedenen Kriterien
vor: Manche bearbeiten Standardanfragen ohne grol3e technische Abklarungen
zuerst, reihen Anfragen von bestehender Kundschaft vor, priorisieren nach Auf-

tragsvolumen oder senden zuerst Wiederholer-Angebote raus.
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Wieder andere fragen die anfragende Parteien ganz offen, bis wann sie das An-

gebot bendtigen, um so eine Prioritaten-Liste erstellen zu kénnen.

Es konnte behauptet werden, dass ein Projektgeschéafts-Unternehmen Kriterien
definieren soll, nach welchen sie ihre Anfragen priorisieren. Besitzt ein Unterneh-
men keine solche Kriterien, kdnnte sie ihre Kundschaft ehrlich fragen, wie drin-
gend diese ihr Angebot benétigt und so eine Priorisierung vornehmen.

Die gewonnenen Erkenntnisse der Angebotspriorisierung werden in den Angebot-

scontrolling-Prozess der Siemens Weiz einflieRen.

Dauer der Angebotserstellung

Mit der Schnelligkeit der Angebotsibermittlung sind die meisten befragten Kunden
nicht zufrieden. Teilweise bekommen Regionalgesellschaften ihr Angebot kurz
bevor sie ihr Angebot abgeben mussen (z.B. im Zuge einer Ausschreibung). Hier
ist der Interviewerin aufgefallen, dass Kundinnen und Kunden, die bei Ausschrei-
bungen mitmachen, eine viel strengere Deadline haben als andere. Von den Be-
fragten haben zirka die Halfte mehr oder weniger regelméaiig mit Ausschreibungen

Zu tun.

Grundsatzlich war aus den Interviews herauszuhoren, dass die Kundinnen und
Kunden innerhalb weniger Tage bis hin zu vier Wochen ein Angebot erwarten.
Wichtig hierbei ist, dass bei Regionalgesellschaften die Anfrage der Endkund-
schaft schnellstmdglich an das Weizer Werk weitergeleitet wird, um keine Zeit zu

verlieren. Laut Aussagen der Probanden geschieht dies auch.

Andere Projektgeschafts-Unternehmen schaffen es, Angebote innerhalb von drei
Tagen bis zu drei Wochen zu erstellen. Maximal benétigt ein sehr komplexes An-

gebot funf Wochen, meinten zwei Befragte.

Es konnte der Schluss gezogen werden, dass die Siemens Weiz vor allem Anfra-
gen, die einer Ausschreibung unterliegen, schneller bearbeiten sollte. Hier konnte
eine Kommunikation mit der Kundschaft helfen, um herauszufinden, wie schnell
sie dieses Angebot bendtigt. Da andere Projektgeschafts-Unternehmen ihre An-
gebote in der Regel zwischen drei Tagen und drei Wochen versenden, sollte das

fur die Siemens auch schaffbar und realistisch sein. Hinsichtlich der Schnelligkeit
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einer Angebotslegung wird es im Malihahmenplan eine MaRnahme geben - unter

Berucksichtigung der Marktforschungs-Ergebnisse.

Detaillierungsgrad Angebot

Mehrheitlich erzahlten die Regionalgesellschafts-Kunden, dass sie immer wieder
Richtpreis-Angebote versenden mussten. Dabei gehen nicht alle gleich vor. Es
gibt Regionalgesellschaften, die aufgrund von Erfahrungswerten ihren Endkundin-
nen und -kunden einen ungefahren Richtpreis durchgeben, ohne das Weizer Werk
daflr zu kontaktieren. Ein Kundenproband beschreibt diesen Vorgang wie folgt:
"Das kommt auch relativ oft vor, dass wir einfach Preise machen, ohne dass wir
mit dem Werk reden. Weil, wenn ich weil3, ich habe vor einem halben Jahr den

Trafo gehabt und ich kann abschéatzen." (Kundenproband B06).

Fixpreis-
Angebot

Richtpreis-
Angebot

Abbildung A 16: Fixpreis- vs Richtpreis-Angebot (eigene Darstellung)

Aus den Interviews war heraus zu hoéren, dass die anfragende Partei der Siemens
Weiz immer ehrlich mitteilt, wie detailliert sie das Angebot bendtigt, bzw. in wel-
chem Stadium des Projektes der Endkunde bzw. die Endkundin gerade ist.

Folgendes Zitat soll diese Aussage unterstreichen: "Das ist aber dann dem Ver-
triebler bewusst, dass das nur ein schnelles Richtpreis-Angebot ist. Der muss
auch nicht so sein, dass er scharf ist, sondern der hat einen Spielraum von plus
minus 10 %, also, 20 % kann er schon schwanken." (Kundenproband B02), meinte

zum Beispiel ein Befragter.
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Die befragten Kunden verstehen alle, dass es umso langer dauert, ein Angebot zu

erhalten, je detaillierter sie dieses erwartet.

Auch die Experten aus anderen Projektgeschafts-Unternehmen haben immer wie-
der mit Richtpreis-Angeboten zu tun. Diese Angebote haben im Durchschnitt einen
Umfang von ein bis vier Seiten und der Preis kann dabei eine Toleranz von bis zu
+/- 15% haben. Erst wenn die Kundschaft darauf einsteigt und ein detailliertes An-

gebot fordert, wird ein fixes Angebot gesendet.

Nach den Interviews kdnnte gesagt werden, dass die anfragende Partei der Sie-
mens Weiz immer mitteilt, wie detailliert sie ihr Angebot bendtigt. Bei Richtpreis-
Angeboten durfte eine Spanne zirka +/- 15% marktkonform sein, wie Kunden- als
auch Expertenprobanden erwahnten. Diese Ergebnisse werden in den Angebot-

scontrollings-Prozess fur den Auftraggeber einflie3en.

Angebote versenden

Eine gute Geschéftsbeziehung zwischen dem Siemens Werk Weiz und den Regi-
onalgesellschaften ist auch in Hinblick auf Daten/Informationen unerheblich. Kun-
denproband B06 meinte zum Beispiel, dass seine Kunden und Kundinnen in der
Angebotsphase oft diverse Zertifikate, besondere Mal3bilder oder Lieferantenerkla-
rungen bendétigen. Dies alles erhalt er vom Siemens Werk Weiz, und ist damit sehr
zufrieden (vgl. Kundenproband B0G6).

Im gleichen Zuge wurde ein Endkunde (B08) interviewt, welcher meinte, diese
"Dreiecksbeziehung" sei fur ihn mihsam. Wenn er Daten/Informationen/Zertifikate
bendétigt, wirde er gerne direkt mit dem Siemens Werk Weiz sprechen, um effizi-
enter und schneller zu arbeiten. Sein Zitat: "Wenn ich gleich mit dem Werk direkt

kommunizieren kénnte, ware es mir lieber." (Kundenproband B08).
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"Wenn ich gleich mit dem Werk direkt
kommunizieren konnte, ware es mir lieber."

< \_r

Abbildung A 17: Kundenzitat Proband B08 (eigene Darstellung)

Moglicherweise ist der Kontakt zwischen Endkunde/Endkundin und der Siemens
Weiz langwieriger, wenn eine Regionalgesellschaft inzwischen geschaltet ist. Bei
schnellen (Ruck-)Fragen wirde es eventuell Sinn machen, die Regionalgesell-
schaft zu "Ubergehen". Da von den befragten zehn Kunden nur zwei Endkunden
waren, ist dieser Schluss jedoch wagemutig. Im Zuge des Angebotscontrolling
Prozess flr die Siemens Weiz wird das Thema (End-)Kundenkontakt noch einmal

aufgegriffen.

Verwendbarkeit der Angebote

Die Regionalgesellschaften wurden im Zuge der Interviews auch befragt, ob das
Angebot, das sie von Siemens Werk Weiz erhalten, brauchbar ist oder ob sie die-
ses fur ihren Endkunden bzw. ihre Endkundin noch mal3geblich tGberarbeiten mus-
sen. Die Meinung hier geht deutlich auseinander. Von "Passt genau." (Kunden-
proband B08) oder "Ne also in Weiz ist das hervorragend, muss ich sagen. Das
klappt ganz gut. Die Angebote sind voll umfanglich.” (Kundenproband B03) bis hin
zu "(...) die Angebotsqualitat ist nicht das, was wir vielleicht in der Schweiz brauch-
ten." (Kundenproband B09).

A-33



Die Mehrheit der Kunden hat erwahnt, dass sie das Angebot gerne als Word-Datei
hatte und nicht als pdf-Datei und dass sie sich winscht, dass ihre Vorgaben be-
treffend des Angebots eingehalten werden wirden.

Tendenziell ist zu sagen, dass die Regionalgesellschaften nicht immer ausnahms-
los zufrieden sind mit der Qualitat der Angebote der Siemens Weiz. Hier gibt es
offensichtlich noch Verbesserungspotenzial. Offensichtlich gibt es auch regionale
Besonderheiten bzw. Anforderungen, welche berucksichtigt werden sollten. Im
Malnahmenplan wird dieses Thema der regionalen Besonderheiten noch einmal

aufgegriffen werden.

6.6 Erfassen von Angebotskosten

Das Thema der Angebotskosten(-Messung) schien bei den Projektgeschafts-
Probanden nicht sehr prasent bzw. wichtig. Die Aussagen dazu waren von "Die
Kennzahl gibt es so nicht bei uns." (Expertenproband B17) uber "Ich sage einmal
das wird bei uns noch mit einem guten Hausverstandsgefiihl gemacht." (Exper-
tenproband B16) bis hin zu "Ist prinzipiell jetzt ad hoc kein Thema." (Expertenpro-
band B15).

Zumindest einer meinte: "Also bei den grof3eren Projekten ist das schon ein The-
ma." (Expertenproband B10). Und ein zweiter erzahlt, dass zumindest Aufzeich-
nungen Uber die Angebotskosten gemacht wirden.

Gemein haben alle Befragten, dass sie weder einen Soll-Ist-Vergleich bzw. einen
Vorher-Nachher-Vergleich der Angebotskosten anstellen, noch die Angebotskos-

ten als solche in die Anfragenbewertung mit einflieRen lassen.

Die Befragung lasst den Schluss zu, dass die Angebotskosten im Projektgeschatft
nicht sehr wichtig zu scheinen seien. Sie durften auch kaum bis gar nicht in die
Anfragenbewertung einflieBen. Aus welchem Grund kein Fokus auf diese Kenn-

zahl gelegt wird, ging aus der Marktforschung nicht klar hervor.

6.7 Verhandlungsphase und Nachfassen von Top-Angeboten

Bei Geschaften mit Regionalgesellschaften ist das Nachfassen insofern schwieri-
ger, weil zuerst das Siemens Werk Weiz bei ihrem Kunden bzw. ihrer Kundin und
diese dann bei dem Endkunden bzw. der Endkundin nachfragen muss. Im besten
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Fall hat die Regionalgesellschaft jedoch eine Uberschaubare Anzahl an Kund-
schaften und somit einen ohnehin regelméfigen und engen Kontakt mit ihr. Ein
Proband meinte diesbzgl.: "Da bist dauernd im Kontakt und dann horst das und
wenn der jetzt zu mir sagt, was weil3 ich, das Projekt verschiebt sich jetzt." (Kun-
denproband B06).

Ein anderer hingegen gab folgende Auskunft: "Das Werk meldet sich da regelméa-
Big. Es ist manchmal ist es lastig, manchmal wird man erinnert daran, man kénnte
den Kunden jetzt auch wieder einmal angehen." (Kundenproband B06).

Als angemessene Zeitspanne, um ein ausgesendetes Angebot nachzufassen,
nannten die Kunden einheitlich zirka ein Monat.

Auch in Hinblick auf Loss-Order-Analysis ist ein (regelmafRiges) Nachfassen nicht
uninteressant, wie dieser Proband wissen lief3: "Also wirden uns von unserer Sei-
te aus nicht automatisch melden, wenn ein Auftrag nichts geworden ist. Wenn es
naturlich einer geworden ist, melden wir uns, weil dann kommt ja die Bestellung.
Wenn Sie da nachfragen, ist naturlich verstandlich, machen ja unsere Kundenbe-
treuer bei unseren Kunden in der Regel auch." (Kundenproband B03).

Prinzipiell steht die Mehrheit diesem Nachfassen positiv gegentber. U.a. soll die-
ses Zitat die Aussage kréftigen: "Es zeigt ja auch, dass er Interesse hat." (Kun-
denproband B02).

Schwierig bzw. "unnotig" wird das Nachfassen allerdings bei Ausschreibungen, da
bis zum Ende der Ausschreibung noch nichts gesagt werden kann und nach der

Entscheidung ohnehin alle Anbietenden (tber die Plattform) informiert werden.

Beziglich des Mediums des Nachfassens sind sich die befragten Kunden nicht
einig. Telefonisch ist zwar fur die meisten in Ordnung, doch gegen E-Mail hat auch
niemand etwas einzuwenden, bzw. wird es von manchen sogar als bevorzugtes

Medium genannt.
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Abbildung A 18:Medium des Nachfassens unklar (eigene Darstellung)

Die Kanale des Nachfassens sind auch bei den Experten durchaus unterschied-
lich. "Das kann E-Mail, Telefon, Kundenbesuch hier bei uns, wir beim Kunden oder
auch eine Messe sein." (Expertenproband B17), meinte zum Beispiel ein Inter-
view-Partner. Mehrere befragte Projektgeschafts-Unternehmen gaben an, dass sie
anrufen, aber auch E-Mails schreiben, wenn das Anrufen nicht fruchtet.

Bei anderen wiederum ist das Nachfassen per E-Mail anscheinend verpont. "Nein

per E-Mail fasst man normal prinzipiell nichts nach." (Expertenproband B12).

Nur ein Interview-Partner der Experten fasst seine offenen Angebote gar nicht
nach. Denn er ist dieser Meinung: "Ist meine Erfahrung, dass das eigentlich kont-
raproduktiv ist, weil man nervt den Kunden damit. Wenn er eine Frage hat, meldet
er sich eh, aber wie gesagt, das gilt nur wenn man wirklich eine gute Kundenbe-

ziehung schon hat." (Experteninterview B16).

Die meisten Projektgeschéafts-Unternehmen haben es als Pflicht eingefihrt, dass
jedes ausgesendete Angebot nachtelefoniert werden muss oder dass jede/r im
Vertrieb monatlich ihre/seine offenen Angebote nachfassen muss. Monatlich des-
halb, weil es offensichtlich auch "zu viel des Guten" gibt, wie ein Experte beispiel-
haftformuliert: "Wenn ich jetzt jede Woche den anrufen wirde, wirde er mich fra-

gen ob ich einen Schuss habe." (Expertenproband B16).

Tendenziell kann gesagt werden, dass die Kundschaft der Siemens Weiz ein
Nachfassen akzeptiert. Offensichtlich wird dies auch in anderen Projektgeschafts-

Unternehmen praktiziert. Es konnte in dieser Industriegiter-Branche durchaus
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Ublich sein, dass Angebote nachgefasst werden. Als Zeitraum des ersten Nach-
fassens war der Tenor zirka ein Monat nach Angebotssendung.

Im Output des Praxisteils werden die Erkenntnisse rund um das Thema Nachfas-
sen eingearbeitet.

Uber das bevorzugte Medium kann nach dieser Marktforschung keine Aussage
getroffen werden, da im Zuge der Interviews sowohl E-Mail als auch Telefon ge-
nannt wurde. Hier wirde es eine detailliertere Stichprobe oder eine quantitative

Marktforschung bendtigen.

Angebotsliste / Top Angebote

Die Experten wurden befragt, wo und wie sie ihre offenen Angebote verwalten
bzw. einen Uberblick behalten.

Mehrmals wurde erwéhnt, dass ein CRM System zum Einsatz kommt, welches
teilweise auch mit Stadien, Auftragswahrscheinlichkeiten und geplantem Auftrags-
eingangs-Datum hinterlegt werden kann. Es wurde erwéhnt, dass teilweise das
CRM System die Vertriebs-Mitarbeitenden erinnert, wann sie wieder nachfassen
sollen.

Immer wieder ist auch das Thema "Meeting" aufgekommen. Einige Befragte mein-
ten, dass die offenen Angebote bzw. die Top-Angebote regelmalfiig durchgespro-

chen werden. Zum Beispiel in einem wdchentlichen Sales-Jour Fix.

Auch wenn viele meinten, dass sie ihre offenen Angebote ohnehin im Kopf haben,
so gaben die selben Experten zu, dass ein wochentlicher oder 14-tagiger Blick auf
die Angebotsliste dennoch nicht schadet.

Es scheint aul3erdem, als sei es bei den Experten des Projektgeschéfts Ublich,
dass aufierst wichtige Angebote besonders hervorgehoben und oftmals auch spe-
ziell benannt werden (z.B. Hot-Project oder Top-Project). Teilweise werden diese

Top-Angebote bis zum Vorstand reportet.

Solche wichtigen Angebote kénnen z.B. jene mit hoher Auftragswahrscheinlichkeit
sein oder Auftrage, die aufgrund des Volumens sehr interessant sind. Die Anzahl
der Top-Angebote eines Unternehmens liegt bei zehn bis 30 Angeboten, wie aus

den Interviews zu hdren war. Diese Listen dienen auch der Ressourcenplanung.
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Die Vermutung liegt nahe, dass eine Angebotsliste sinnvoll ist, um einen Uberblick
zu haben, Ressourcen planen und Forecasts machen zu kénnen. Hierbei kann ein
Projektgeschafts-Unternehmen auch noch die Top-Angebote hervorheben oder
eine separate Liste mit diesen Angeboten erstellen. Sind diese Listen auch noch in
einem CRM-System erfasst und/oder mit verschiedenen Stadien hinterlegt, konnte
eine noch groRRere Effizienz im Angebotscontrolling hergestellt werden. Somit wer-

den diese Erkenntnisse auch im Maflinahmenplan wieder zu finden sein.

Entscheidungsqgriinde

Bei den Entscheidungsgrinden wurde mit deutlichem Vorsprung der Preis am
haufigsten genannt - sowohl bei den Experten als auch bei den Kunden. Auch
wenn haufig nicht nur der Preis ausschlaggebend ist, so wird dieses Kriterium bei
der Auswahl doch am starksten gewichtet (vor allem bei Ausschreibungen). Weite-
re Entscheidungskriterien, die von den Kundenprobanden genannt wurden: Ge-
rauschpegel des Transformators, Gewahrleistungsdauer, Service, regionales Er-
zeugnis, Leerlaufverluste, Kurzschlussverluste und kaufmannische Bedingungen.

Die Lieferzeit wurde ebenfalls von mehreren Probanden genannt.

Zu erkennen war, dass die Kundschaft weitestgehend versucht, die Entscheidung
nach objektiven, teilweise sogar gewichteten Faktoren zu treffen. Dabei "darf" sich
der Preis des Transformators erhdhen, wenn andere Kriterien sehr gut sind (z.B.
welche Qualitat die verarbeiteten Materialien aufweisen oder wie schnell der

Transformator geliefert werden kann).

Die Vermutung liegt nahe, dass der Preis oft eine grof3e Rolle in der Entscheidung
spielt - oder sogar DAS Kriterium ist. Dies meinten sowohl Kunden als auch Ex-
perten. Doch Siemens Weiz kann auch mit anderen Kriterien punkten und sollte
dies nicht vernachlassigen oder unterschatzen - was auch im Angebotscontrolling

fur die Siemens Weiz noch einmal erwahnt werden wird!

Buying Center

Hier sei zwischen Regionalgesellschaften und direkten Endkundinnen und
-kunden zu unterscheiden. Die befragten Endkunden gaben alle an, dass bei

ihnen eine Person aus dem technischen Bereich und eine Person aus dem Ein-
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kauf die Entscheidung (gemeinsam) treffen. Gefragt, ob die Regionalgesellschaf-
ten immer das Buying Center bei ihren Endkundinnen und -kunden kennen, ver-
neinten manche. Bei denjenigen, die das Buying Center ihrer Kundschaft kennen,
sind es ausnahmslos wieder die Technikerinnen und Techniker, die das Angebot
zuerst auf technische Details prufen. Dann erfolgt die Prifung der kaufméannischen
Bedingungen durch eine Person aus dem Einkauf und erst danach kommt es zu

einer gemeinsamen Entscheidung.

Entscheidung

Abbildung A 19: Technik und Einkauf entscheiden gemeinsam (eigene Darstellung)

Dies alles lasst den Schluss zu, dass bei Angeboten im Projektgeschéfts-Bereich
meistens mehrere Personen entscheiden. Daher ware es klug, sein Angebot da-
hingehend auch auszurichten. Die Siemens Weiz kdnnte in Zukunft vermehrt be-
wusst bei Angeboten prifen, ob diese sowohl der Technik als auch dem Einkauf
gerecht werden. Dieses Ergebnis wird im Angebotscontrolling-Prozess der Sie-

mens Weiz bericksichtigt werden.

6.8 Loss-Order-Analysis

Der Grol3teil der befragten Experten betreibt mehr oder weniger eine professionel-
le Loss-Order-Analysis. Zumindest sind alle gewillt, die Griinde fir die Absage zu
erfahren. Und zwar fir jeden einzelnen verlorenen Auftrag!

Ein stellvertretender Proband fasst es so zusammen: "Auch wenn man einen Auf-
trag nicht bekommt, dann kann man den schon anrufen und fragen, ja, wieso?
War es der Preis? War es die Funktion der Maschine, oder was war es jetzt, oder

hast du vielleicht gar nicht investiert usw." (Expertenproband B17).
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Wie mit den gewonnenen Daten umgegangen wird, ist unterschiedlich. Manche
tragen diese in ihrem CRM System ein und werten diese dann aus. Hierbei gibt es
vorgefertigte Auswahlkriterien an Absagegrinden, die der Vertriebler bzw. die Ver-
trieblerin angeben muss. Andere besprechen regelmaliig ihre verlorenen Auftrage
in einem Meeting (z.B. mit dem Vorstand oder der Geschaftsflihrung).

Eines haben diese Aktivitaten gemeinsam: Alle befragten Experten wollen aus
ihren Fehlern lernen.

Stellvertretend dafir sei an dieser Stelle folgende Aussage erwahnt: "Meistens
liegt es ja nicht an einer Sache. Und dann wurde ich mir Gedanken machen: Was
muss ich tun, um es zu besser zu machen oder um erfolgreicher werden zu kon-
nen?" (Expertenproband B16).

Ein Expertenproband meinte auch, er will mit Hilfe der Loss-Order-Analysis her-
ausfinden, an wen er seine Auftrage verliert. Die Loss-Order-Analysis fliel3t somit
in seine Wettbewerbsanalyse ein (vgl. Expertenproband B0O7).

Wichtig bei der Loss-Order-Analysis ist es angeblich, die Griinde sofort nach dem
Auftragsverlust zu erfragen.

Einig sind sich alle Experten-Interviewpartner bei den Grinden: Offensichtlich ist
sehr oft der Preis der Grund der Absage - zumindest behaupten ihre Kundinnen
und Kunden das. Sollte es doch einmal am Produkt liegen, wird im Zuge der Loss-
Order-Analysis auch oft die Forschungs- und Entwicklungsabteilung eingeschaltet,
um in diesem Bereich einen Lerneffekt bzw. eine Verbesserung erzielen zu kon-

nen.

Die meisten Experten gaben zu bedenken, dass die aus der Loss-Order-Analysis
abgeleiteten MalRnahmen auch umgesetzt und dann gemessen werden missen.
Nur so sei ein wirklicher und nachhaltiger Lernprozess und eine Verbesserung

maoglich.

Im Projektgeschatft dirfte eine Loss-Order-Analysis gangig sein. Die Unternehmen
scheinen ernsthaft ihre "Fehler" wissen zu wollen, um daraus lernen zu kénnen.
Die saubere Dokumentation der Ergebnisse kénnte noch verbessert werden.

Wie im né&chsten Subkapitel beschrieben, sind die Kundinnen und Kunden der
Siemens Weiz gewillt, die Grunde fur die Absage zu nennen. Daher kdnnte eine

Loss-Order-Analysis vermutlich auch bei Siemens Weiz sinnvoll sein. Eine der
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definierten Mallnahmen des Malinahmenplans wird sich daher auf die Marktfor-

schungs-Ergebnisse berufen.

Absagegriinde

Sofern ihnen die Grinde eines verlorenen Angebots vorliegen, sind alle befragten
Regionalgesellschaften bereit, diese der Siemens Weiz auch zu nennen. Beispiel-
haft sollte dieses Zitat diese Behauptung unterstreichen: "Ja wir schicken das wei-
ter. Ja freilich." (Kundenproband BO06).

"Ja wir schicken das
weiter. Ja freilich."

{ )
ﬂ

Abbildung A 20: Kundenzitat Proband B06 (eigene Darstellung)

Alle Regionalgesellschaften erkennen hier den Vorteil der Transparenz. Einige

Statements, die hier zu erwahnen seien:

"Den wirde ich auf jeden Fall nennen, weil nur so kann ich ja spiegeln, wie der

Markt aul3en fur mich jetzt tickt. Nur so kbnnen wir im Werk dann was andern."

(Kundenproband B04).

"Wenn wir sowas erfahren, gerade wenn es Technik und Preise sind, dann wird

man das naturlich schon ans Werk weitergeben.” (Kundenproband B03).

"Wir geben das immer gerne preis. Wir haben da immer ein offenes Ohr gehabit.

Da sitzt ja auch hin und macht sich die Mihe. Also im Gegenteil, da sind wir sehr
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offen und auch sehr (...) kommunikativ und kommunikationsfreudig."” (Kundenpro-
band B01).

Auch alle befragten Endkundinnen und -kunden bestatigten, dass sie Grinde
nennen, wenn sie danach gefragt (z.B. angerufen) werden und woméglich sogar
die Abweichung in Prozent zum Sieger/zur Siegerin bekannt geben.

Bei Ausschreibungen - wo meistens der Preis der Ausscheidungsgrund ist - kann
im Portal erkannt werden, wer den Zuschlag bekommen hat und welchen Preis

diejenige Firma angeboten hat.

Die Weitergabe bzw. Nennung der Absagegrinde dirfte sowohl mit den Regio-
nalgesellschaften als auch mit den Endkundinnen und -kunden der Siemens Weiz
sehr gut funktionieren. Die Kundschaft scheint die Griinde breitwillig weitergeben
zu wollen und kommuniziert diese teilweise sogar proaktiv ans Werk. Hier scheint
es keinen Handlungsbedarf zu geben. Mit Hilfe dieses Wissens lassen sich Mal3-

nahmen zum Thema Loss-Order-Analysis leichter definieren.

6.9 Trendanalyse

Der Zeitraum und auch die Kennzahlen, die im Zuge einer Trendanalyse betrach-
tet werden, unterscheiden sich erheblich. So kann diese z.B. helfen, Ressourcen
der nachsten Jahre zu planen, wie ein paar der Experten meinten.

Generell ist erkennbar, dass die befragten Unternehmen eher vorausschauende
Trendanalysen machen, als Aktivitaten und Zahlen zu messen, die in der Vergan-
genheit passiert sind.

Im Zuge der Trendanalyse wurde immer wieder erwahnt, dass das Angebotsvolu-
men ein wesentlicher Indikator ist. Verstarkt wird diese Aussage u.a. von folgen-
dem Zitat: "Fur uns ist auch das aktive Angebotsvolumen, das am Markt draul3en
ist, wesentlicher Indikator oder wesentliche Kennzahl, an der wir ziemlich gut ab-
lesen kdnnen, wie sich der Auftragseingang entwickeln wird." (Expertenproband
B10).

Es werden jedoch auch hin und wieder Deckungsbeitrdge und die durchschnittli-

che Dauer eines Angebotsprozesses in Trendanalysen miteinbezogen.

Zu vermuten ist, dass Trendanalysen im Projektgeschaft Sinn machen. Unterneh-

men konnten in die Zukunft blicken, um Forecasts machen oder mdgliche Fehl-
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entwicklungen frihzeitig erkennen zu koénnen. Tendenziell wirken Projektge-
schafts-Unternehmen eher zukunftsorientiert als vergangenheitsorientiert. Welche
Trendbeobachtungen sinnvoll sind, lasst sich aufgrund der vorliegenden Marktfor-
schung nicht konkretisieren. Dass jedoch Trendanalysen in der Siemens Weiz
eingefuhrt werden sollen, lasst sich mit Hilfe der Befragung sehr wohl sagen. Da-

her wird es diesbzgl. auch eine Maflinahme im Maf3nahmenplan geben.

6.10 Kennzahlen

Bei der Frage, welche Kennzahlen im Vertrieb bzw. im Angebotscontrolling wichtig
seien, wurden immer wieder die gleichen Kennzahlen genannt: Umsatzziel, Auf-
tragseingang und Deckungsbeitrag (absolut und prozentuell). Auch Auftragswahr-
scheinlichkeit und Wiederkaufsrate wurden mehrmals im Zuge der Kennzahlen
genannt. Diese Faktoren fliel3en teilweise auch in die Anfragenbewertung mit ein

(z.B. erwarteter Deckungsbeitrag eines Auftrags).

Einig sind sich die Experten jedoch, dass der Vertrieb seine Angebote, die aktuell
draufRen sind, gut pflegen muss - hinsichtlich Auftragswahrscheinlich, erwarteter
Zeitpunkt der Bestellung und &hnlicher Faktoren. In fast allen befragten Unter-

nehmen dienen diese Informationen dem Forecast und der Ressourcen-Planung.

Nur ein paar Experten meinten, sie stellen in Hinblick auf Vertriebskennzahlen ei-
nen regelméRigen Soll-Ist-Vergleich an. Gleichzeitig meinten die anderen, dass

dies Sinn machen wirde bzw. fir die Zukunft angedacht sei.

Es scheint, als wirden Projektgeschafts-Unternehmen groRen Wert auf Umsatz,
Deckungsbeitrag und Auftragseingang legen. Hinsichtlich Angebotscontrolling und
dem dahinter liegenden Prozess werden anscheinend nicht viele Kennzahlen ver-
wendet. Es kdnnte sein, dass jedes Unternehmen seine eigenen Kennzahlen defi-
nieren muss. Hierbei kbnnte das Prinzip "weniger ist mehr" angewendet werden.
Diese Kennzahlen sollten jedoch nutzlich sein (z.B. fur das Forecasting). Es kon-
nen hier leider keine weiteren Angaben gemacht werden, da keine eindeutigen
Aussagen zum Thema Kennzahlen vorliegen. Vielleicht haben hier auch noch an-

dere Unternehmen Nachholbedarf.
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Im Output des Praxisteils wird erwahnt werden, dass die fir die Projektgeschéafts-
Probanden wichtigen Kennzahlen Umsatz, Deckungs-Beitrag und Auftragseingang
bei der Siemens Weiz beibehalten werden sollen.

Hitrate

Fur viele der Expertenprobanden ist die Hitrate eine sehr wichtige Kennzahl im
Vertrieb. Ein Unternehmen erklérte, dass tber die zu erwartende Hitrate das An-
gebotsvolumen ausgerechnet wird, welches jedes Monat drauf3en sein muss, um

ein bestimmtes Auftragseingangs-Ziel zu erreichen (vgl. Expertenproband B10).

Wenige messen diese Kennzahl gar nicht. Und nicht bei allen Experten gibt es

einen regelmaRigen Soll-Ist-Vergleich dieser Kennzahl.

Auch die Herangehensweise, wie die Hitrate gemessen wird, ist unterschiedlich.
Aus den Interviews liel3 sich feststellen, dass es einen Unterschied macht, was als
"ausgesendetes Angebot" gilt. Hier erwahnten die Probanden, dass zwischen
Richtpreis-Angeboten und Fixangeboten zu unterscheiden sei. Au3erdem sollten
Revisions-Angebote nicht als neues Angebot berucksichtigt werden.

Ebenso macht es einen Unterschied, wann ein Auftrag als verloren gilt: Erst wenn
die Kundschaft sagt, dass sie bei einem anderen Anbieter bzw. bei einer anderen
Anbieterin bestellt hat, oder z.B. auch wenn ein Projekt gestoppt oder angehalten
wurde? Mit diesen Fragen sollte sich ein Unternehmen ernsthaft auseinanderset-

zen, bevor sie die Hitrate misst, meinten die Befragten.

Zudem wird in manchen Unternehmen die Hitrate nach Anzahl und in anderen
Unternehmen wertmal3ig gemessen.

Auch darf ein verlorener Auftrag nicht immer negativ bewertet werden, weil dieses
Angebot eine Basis fir ein zukinftiges Angebot sein kann, bei dem sich der Ver-
trieb viel Arbeit ersparen kann - meinten einige Experten.

H&aufig war zu horen, dass die Hitrate nicht offiziell an die Vertriebs-Mitarbeitenden
kommuniziert wird und diese schon gar nicht als Druckmittel eingesetzt wird! Die-
se Kennzahl dient eher Vertriebsleiterinnen bzw. Geschéftsfihrerinnen und Vor-

standen.
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Bei der Frage, wie oft die Hitrate gemessen werde, nannten die Probanden einen

Zeitraum von monatlich, quartalsmalfiig oder jahrlich.

Tendenziell ist die Hitrate eine wichtige Kennzahl in Projektgeschéafts-
Unternehmen. Die Kennzahl wird gréf3tenteils erhoben. Doch die Messart variiert
sehr stark und nicht jedes Unternehmen berechnet die Hitrate gleich. Im Zuge die-
ser Marktforschung konnte kein einheitliches Verstandnis der Hitrate gewonnen
werden. Es wird eine Mallnahme im MalRBhahmenplan geben, die sich dem Thema

"Wie wird die Hitrate gemessen?" annimmt.

Ein Experten-Zitat, welches das komplexe Thema Hitrate gut zusammenfasst, sei
hier erwahnt: "Wenn man eine Hitrate macht, dann wirde ich es entweder anstan-

dig machen, also komplett oder gar nicht." (Expertenproband B16).

"Wenn man eine Hitrate macht, dann
wiirde ich es entweder anstandig
machen, also komplett oder gar nicht"

{ )
ﬂ

Abbildung A 21: Expertenzitat Proband B16 (eigene Darstellung)
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Hitrate in anderen Projektgeschéafts-Unternehmen

Im Zuge der Experten-Interviews wurde erfragt, wie viele Anfragen pro Woche ei-
nem Vertriebsmitarbeiter bzw. einer Vertriebsmitarbeiterin gestellt werden, wie
viele Angebote durchschnittlich ausgesendet wiirden und wie hoch die Hitrate sei.
Eine Aufstellung dazu ist aus Tabelle A 3 zu entnehmen (soweit die Probanden

Auskunft geben wollten und konnten).

Expertenproband Anfragen pro Woche Angebote pro Woche Hitrate
B0O5 10 9 -
BO7 1-2 1-2 80%
B10 5 4 20%
B11 3 2 25%
B12 - - -
B13 4-5 1-2 -
B14 - - 30%
B15 8 8 40%
B16 34 3-4 10%
B17 - 6 13%

Tabelle A 3: Hitrate der Expertenprobanden (eigene Darstellung)

Die Spanne der Hitrate in den befragten Projektgeschéfts-Unternehmen reichte
von 10% bis 80%. Die genannten Werte lassen sich somit nicht verallgemeinern.
Es konnte jedoch gesagt werden, dass die Siemens Weiz mit einer Hitrate von
9,5% eine eher geringe Hitrate hat und der Projektgeschafts-Markt durchaus ho-

here Werte zulassen wiurde.

Hitrate erhéhen

Eine Mdglichkeit, die Hitrate zu erhdhen, ist laut Aussagen eines Experten, schon
im Vorfeld eigene Produktmerkmale in der Spezifikation des Kunden bzw. der
Kundin zu verankern. Dadurch scheiden mitunter einige Marktbegleiterinnen im

Voraus aus (vgl. Expertenproband B16).
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Andere Griunde, die genannt wurden, um die Hitrate zu steigern: Der Kundenkon-
takt soll intensiviert, die Kundschaft ofter personlich besucht und eine frihzeitige
Anfragenbewertung gemacht werden. Vor allem der personliche Kundenkontakt

wurde sehr oft in dieser Thematik von den Experten erwahnt.

Die Vermutung liegt aufgrund dieser Marktforschung nahe, dass ein guter Kun-
denkontakt im Projektgeschéaft essentiell ist und dieser dabei helfen konnte, die
Hitrate zu erh6hen. Doch auch eine ordentliche Anfragenbewertung kdnnte dazu
beitragen. Beide gewonnenen Erkenntnisse lassen sich im Angebotscontrolling fur

die Siemens Weiz wiederfinden.
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