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Regeln zur Bestimmung
des fast-optimalen
Angebotsaufwands

Von Sonke Albers und Manfred Krafft

Uberblick

= |nsbesonderein der Investitionsguterbranche werden immer hthere Budgetsfir die Ak-
quisition und Projektierung potentieller Auftrége eingesetzt, wobei gleichzeitig die Er-
folgswahrscheinlichkeiten zurtickgehen. Eine gleichmailige Bearbeitung aller Anfra
gen und Angebote kann daher ruindse Wirkungen entfalten.

= Herkdmmliche Ansétze zur Auftragsselektion stellen nur auf die Annahme oder Ab-
lehnung von Anfragen ab und differenzieren damit nicht hinreichend, in welcher Hohe
der Angebotsaufwand fir einzelne Anfragen zu budgetieren ist.

= Wir entwickeln daher ein Modell zur Bestimmung des optimalen Angebotsaufwands,
das neben dem potentiellen Projekterfolg auch die Wahrscheinlichkeit der Gewinnung
des Auftrages in Abhangigkeit vom Angebotsaufwand abbildet.

= Eswird gezeigt, wie die Parameterwerte dieser Wahrscheinlichkeitsfunktion auf der
Basis von Daten zu vergangenen Anfragen, Aufwendungen und Auftragserteilungen
mit Hilfe eines Maximum-Likelihood-Ansatzes in gangigen Tabellenkal kul ations-Pro-
grammen geschétzt werden kénnen.

= Da Unternehmen auch heute noch sehr zégerlich in der Anwendung von Optimie-
rungsmodellen sind, wird aus den Optimalitatsbedingungen eine fast-optimale Regel
abgeleitet, nach der das Verhaltnis aus Angebotsaufwand zu Deckungsbeitrag vor An-
gebotsaufwand gleich der Elastizitét sein sollte. Dabel kann die Elastizitét entweder
subjektiv erfragt oder aus der Wahrscheinlichkeitsfunktion abgeleitet werden.

Eingegangen: 29. Juni 1999

Professor Dr. Sonke Albers, Lehrstuhl fiir Marketing, Institut fir Be-

triebswirtschaftslehre, Christian-Albrechts-Universitdt zu Kiel, Ols-
hausenstral3e 40, D-24098 Kiel, e-Mail: albers@bwl.uni-kiel.de. m
Professor Dr. Manfred Krafft, Otto-Beisheim-Stiftungslehrstuhl fur ZETSCHRIFT FUR

Betriebswirtschaftslehre, insbes. Marketing, Wissenschaftliche Hoch- m
schule fir Unternehmensfihrung (WHU), Burgplatz 2, D-56179 Val- B L=
lendar, e-Mail: krafft@whu.edu.de. 7 Gabler-Verlag 2000

ZfB 70. Jg. (2000), H. 10, 1083—1107 1083



Soénke Albers und Manfred Krafft

A. Problemstellung

Zuden bedeutendsten Sektoren der deutschen Wirtschaft, insbesondereim Exportgeschéft,
gehort die Investitionsgiterbranche (vgl. Statistisches Jahrbuch 1998 des Statistischen
Bundesamtes (Hrsg.), 1998, S. 659). Die Schwierigkeiten, mit denen selbst renommierte
Maschinen- und Anlagenbauer sowie Elektrotechnikunternehmen zur Zeit kémpfen, ver-
deutlichen aber, dal? auch in dieser Branche im Wettbewerb um Auftrége gerungen wer-
den muf3. Die Investitionsgiterbranche ist durch einen komplexen Verkaufsprozel3 ge-
kennzeichnet, in dem ein Anbieter zundchst danach trachten muf3, von potentiellen Ab-
nehmern zu einem Angebot aufgefordert zu werden, um daraufhin ein auf die Kundenbe-
dirfnisse zugeschnittenes Angebot abgeben zu kénnen. Dabei ist mit Hilfe des Enginee-
ring eine technische L ésung zu projektieren, die den spezifischen Kundenwiinschen ent-
spricht, wobei der Kunde zunehmend in den Prozef3 der Definition und Durchfiihrung der
Leistungserstellung einbezogen wird (zur ,, Customer Integration” vgl. Kleinaltenkamp,
1997). Konnen nicht alle Produkte und Leistungen selbst angeboten werden, so ist eine
Anbietergemeinschaft zu organisieren. Sowohl die Projektierung als auch das Organisie-
ren von Anbietergemeinschaften ist mit erheblichen Personal aufwendungen verbunden.
Wenn nicht alle Angebote zwangsléaufig zu einem Auftrag fuhren, so sind die Chancen
und Risiken potentieller Auftrége sowohl von Lieferanten als auch von Kunden zu iden-
tifizieren und 6konomisch zu bewerten (vgl. Guserl, 1996).

In den vergangenen Jahren hat sich der Trend fortgesetzt, dal3 die Auftragsraten, d.h.
die Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten, immer weiter zuriickgehen, wahrend die
Anzahl der abgegebenen Angebote gleichzeitig dramatisch ansteigt (vgl. Kambartel, 1973,
S. 1). Angesichts der derzeitigen Auftragsmisere in der Investitionsgiterbranche ist da
von auszugehen, dal3 dieser Trend nicht nur angehalten hat, sondern sich sogar weiter ver-
schérft hat. Dies wird durch die zunehmende Professionalisierung im Einkauf verstarkt,
wo es mittlerweile zum Standard gehort, bei Beschaffungsentscheidungen zwei bis drei
Angebote unterschiedlicher Lieferanten einzuholen. Die Kosten der Angebotserstellung
sind dabei nicht unerheblich, sondern machen bis zu 5% des Auftragswertes aus (vgl.
Heger, 1998, S. 71; Kambartel, 1973, S. 7; von Lindeiner-Wildau, 1986, S. 23). Zugleich
sind die Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten in der Investitionsgiterbranche ge-
ring und schwanken nach aktuellen Angaben des VDMA zwischen 7% und 40% (vgl.
Friedrich, 1996, S. 8), wobei Gespréche mit Vertretern dieser Branche zeigen, daid diese
synonym als Trefferquoten bezei chneten Wahrscheinlichkeiten tatséchlich noch geringer
sind (vgl. auch Heger, 1998, S. 72, der Auftragsraten von 5 bis 10% nennt). Die betriebs-
wirtschaftliche Relevanz der im weiteren behandelten Frage zur optimalen Bestimmung
von Angebotsaufwendungen wird damit offenkundig: Wenn namlichim schlechtesten Fall
nur jedes zwanzigste Angebot erfolgreich ist und zugleich Angebotskosten von bis zu 5%
anfallen, kann eine gleichmafig intensive Bearbeitung von Anfragen ruings sein. Schlief3-
lich ist der investierte Aufwand bei ausbleibendem Auftrag sicher verloren, wéhrend die
potentiellen Erldse aus Auftrégen aufgrund des Mitbietens von Wettbewerbern und mog-
licher Projektabbriiche als unsicher anzusehen sind.

Oft ist es dabei schon im voraus abzusehen, welcher Anbieter den Zuschlag erhalten
wird. Dennoch gehort es nach unserer Kenntnis zur gelibten Praxis von Investitions-
guterherstellern in Deutschland, nur perfekte (oder gar keine) Angebote abzugeben. Da-
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bei spielt offenbar der Berufsethos von Ingenieuren eine wichtige Rolle, nur perfekte Ar-
beiten abzugeben — selbst wenn es sich dabei ,, nur* um ein Angebotsdokument handelt.
Okonomische Vernunft legt dagegen eine differenzierte Gewichtung der zu verfolgenden
Angebote nahe. Wie wir im weiteren zeigen, gehen bisherige, in der Praxis geldufige An-
sétze zur Anfragen- und Angebotssel ektion jedoch so vor, dal3 lediglich abgewogen wird,
ob Anfragen umfassend oder gar nicht zu bearbeiten sind. Okonomische Vernunft gebie-
tet dagegen, Anfragen je nach Lukrativitét und Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit
unterschiedlich intensiv zu bearbeiten. Diese differenzierte Bearbeitung 1803t sich als ein
Budgetproblem modellieren, da die zeitlichen und personellen Aufwendungen in Geld
Uberfhrt werden kénnen. Auf dieser Basis kann dann der optimal e Angebotsaufwand und
die inhaltliche Aufteilung auf Angebotskomponenten wie Projektierung und Anbieter-
organisation bestimmt werden. Allerdings ist das Problem der Bestimmung optimaler
Akquisitions- und Angebotsaufwendungen zweistufig und unterliegt zudem der Un-
sicherheit, ob potentielle Projekte zum Erfolg flhren. Es 1&f3t sich aber zeigen, daid die
ben6tigten Wahrscheinlichkeitsfunktionen aus den Daten zu vergangenen Anfragen, Auf-
wendungen und Auftrdgen kalibriert werden konnen. Da Unternehmen meist zégerlich in
der Anwendung von Optimierungskalkulen sind, wird aus den Optimalitétsbedingungen
des Modells eine fast-optimale Regel zur Bestimmung des Angebotsaufwandes abgel ei-
tet, nach der das Verhatnis aus Angebotsaufwendungen zu Deckungsbeitrag vor Abzug
der Angebotsaufwendungen gleich der Angebotselastizitét sein sollte. Dabel kann die
Elastizitat entweder subjektiv erfragt oder aus der Wahrscheinlichkeitsfunktion abgelei-
tet werden.

Im vorliegenden Beitrag widmen wir unsim Abschnitt B der Frage, wie derzeit bei der
Erstellung von Angeboten vorgegangen wird. Im Abschnitt C stellen wir auf der Basis be-
triebswirtschaftlicher Optimalitatstiberlegungen ein Modell zur Bestimmung optimaler
Angebotsaufwendungen auf und zeigen, wie man aus Daten zu vergangenen Anfragen,
Aufwendungen und Auftragserteilungen die Parameterwerte der bendtigten Wahrschein-
lichkeitsfunktionen schéatzen kann. Im Abschnitt D werden die Optimalitatsbedingungen
fir den Angebotsaufwand bestimmt, um daraus eine fast-optimal e Regel zur Bestimmung
des Angebotsaufwandes abzuleiten. Ein Fallbeispiel verdeutlicht im Abschnitt E, wie die
zuvor abgeleiteten Regeln zur genauen bzw. fast-optimalen Bestimmung von Angebots-
aufwendungen herangezogen werden kénnen. Der Beitrag schliefdt mit einer Beurteilung
der hier entwickelten heuristischen Regel.

B. Ubliches Vorgehen bei der Angebotserstellung

Angebote in der Investitionsguterbranche stellen individuelle Kaufvertrage dar, die um-
fassende Informationen zur technischen Ausfilhrung der Leistung, zu den Konditionen,
zum Liefertermin und zum Angebotspreis enthalten. Bei den Angebotsformen differen-
ziert die betriebswirtschaftliche Literatur Ublicherweise nach Kontakt-, Richt- und Fest-
angeboten (vgl. Kambartel, 1973, S. 46-57). Die Merkmale dieser Angebotsformen ver-
deutlicht Abbildung 1, wobei es sich bei Kontakt- und Festangeboten eigentlich um ex-
treme Pole eines Kontinuums handelt, d.h. es gibt zahlreiche Zwischenformen, die durch
den Begriff , Richtangebot* nur sehr unzutreffend beschrieben werden.
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Abb. 1. Beurteilung Ublicher Angebotsformen

Angebotsformen
Kontaktangebot Richtangebot Festangebot
o Genauigkeit hoch sehr hoch Lexakt™
E Informationsgehalt begrenzt umfangreich umfassend
ﬁ Aufwand relativ gering hoch extrem hoch

Quelle: in Anlehnung an Kambartel, 1973, S. 47

In der Investitionsgiterbranche sind in jingster Zeit zwei Entwicklungen zu verfolgen,
die dazu gefiihrt haben, dal3immer mehr Festangebote abgegeben werden: Zum einen gibt
es die Erwartung industrieller Kunden, moglichst detaillierte Festangebote zu erhalten,
um die Kaufentscheidung auf der Basis umfassender Informationen treffen zu kdnnen.
Zum anderen differenzieren auch die Anbieter nur unzureichend nach den Erfolgsaus-
sichten von Anfragen —mit ingenieursmaliiger Prézision werden detaillierte Angebote er-
stellt, obwohl von Anfang an abzusehen ist, da3 Anfragen nur gestellt werden, um zweite
oder dritte Angebote einzuholen. Die Auftragsvergabe an ein anderes Unternehmenist da-
bei bereits abzusehen. Es entwickelt sich zum Standard, entweder gar keine oder exakte
Angebotsunterlagen zu erstellen. Dabei sind die Angebotskosten sehr hoch und machen
insbesondere im GrofRanlagenbau schnell mehrere Millionen DM aus.

In der Investitionsguterbranche ist es Ublich, bereits in der Phase vor der Angebotser-
stellung eine einmalige ja/nein-Entscheidung zu treffen, ob ein Angebot Uberhaupt erstellt
werden sollte oder nicht. Dadurch wird der ,, point of no return* bereitsam Anfang der An-
gebotserstellungsphase passiert. Die Hohe der Angebotskosten steigt nun sozusagen auto-
matisch im Verlauf dieser und der anschlief3enden Kundenverhandlungsphase, ohne daf3
die ursprungliche Entscheidung generell Gberdacht wird. Die kumulierten Angebotsauf-
wendungen beguinstigen sogar das Verhalten, diese Entscheidung nicht mehr zu revidieren
bzw. im Projektverlauf das kostenintensive Verfolgen der Anfrage zu rechtfertigen, indem
von Uberhohten Auftragswahrscheinlichkeiten oder Erfol gserwartungen ausgegangenwird.

Die Hohe der Angebotskosten wird im wesentlichen vom Umfang der Akquisitions-,
Projektierungs- und Anbieterorganisationskosten determiniert (vgl. Backhaus, 1997,
S. 439). Zu den Akquisitionskosten zahlen insbesondere die anteiligen Entlohnungs- und
Reisekosten der Vertriebsmitarbeiter, wahrend das Engineering (Vorprojektierung, -kal-
kulation etc.) zu den Projektierungskosten gerechnet wird. Von zunehmender Bedeutung
insbesondere im GroRRanlagenbau sind die Anbieterorgani sationskosten: In Bereichen wie
der Stromerzeugung und im Infrastrukturbereich (Telekommunikation, Verkehr) wird von
den Kunden nicht mehr nur eine Komplettldsung erwartet, sondern das Anbieten soge-
nannter Betreiber- oder BOT-Ldsungen (,, Build — Operate — Transfer*). Wie die jingsten
Beispiele der Grof3flughafen-Projekte in Athen und Berlin verdeutlichen, fihrt dies dazu,
dal3 vollig neue Anbieterkoalitionen und Wettbewerbsgefiige entstehen — einmal Uber-
nehmen Bauunternehmen die Fihrung der Betreibergesellschaft, ein anderes Mal Elek-
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Abb. 2:  Geléufige Verfahren zur Selektion und Bewertung von Anfragen

Verfahren zur Anfragenbewertung
qualitativ quantitativ

Checklisten Profilvergleiche  Scoring-Modelle strategisch- Angebotskosten-

operativer Ansatz  Erfolgskennziffer

tronikunternehmen oder Banken (vgl. Kempkens/K owal ewsky, 1995). Die Anbieterorga-
nisationskosten umfassen dabei neben dem Abwégen denkbarer Anbieterkoalitionen u.a.
die Klarung der Projektfinanzierung (vgl. auch Ginter, 1977, S. 155 ff.).
Wiebereitseinleitend erwahnt wurde, steigen Angebotskosten mit der Gréf3e, dem Wert
und dem Umfang der Individualisierung von Projekten, so dal3 insbesondere im GroRRan-
lagenbau eine Evaluierung von Anfragen ékonomisch geboten ist. Im Rahmen der An-
fragenselektion und -bewertung werden prinzipiell qualitative und quantitative Ansétze
unterschieden (vgl. Adam, 1996, S. 404). In Anlehnung an Backhaus (1997, S. 442 ff.)
sind als qualitative Verfahren insbesondere Checklisten und Profilvergleiche zu nennen,
wahrend der strategisch-operative Ansatz und das Angebotskosten-Erfolgskennziffern-
Verfahren als quantitative Ansétze anzusehen sind. Scoring-Methoden verwenden quan-
titative Mef3grofien auf (qualitativem) Skalenniveau und nehmen daher eine mittlere Po-
sition zwischen diesen Ansétzen ein. Abbildung 2 zeigt die Verfahren im Uberblick.
Beim Checklisten-Verfahren werden Kriterien zusammengestellt, die aus der Sicht von
Anbietern bei der Bewertung von Anfragen von potentieller Relevanz sind. Dabel werden
dieKriterien fur spezifische Anfragen Uberwiegend nur qualitativ mit Hilfe von k.0.-Krite-
rien beschrieben — nur wenn alle Fragen mit ja beantwortet werden, sind Anfragen weiter
zu verfolgen (vgl. Backhaus/Dringenberg, 1984). Ein Beispiel einer Checklisteist in Ta-
belle 1 wiedergegeben. Profilvergleiche stellen eine Weiterentwicklung derartiger Check-
listendar: Hier werden fur einzelne M erkmal ekonkrete Punktwerte vergeben, wobei ebenso
wie beim Checklisten-Konzept eine Gewichtung der Merkmale unterbleibt, d.h. eine Ver-
dichtung zu einem Gesamturteil findet nicht statt (vgl. Barrmeyer, 1982, S. 111 ff.).
Dieses Manko wird in Scoring-Modellen insofern beseitigt, dafd mit Hilfe von Aggre-
gationsregeln ein Gesamtscore ermittelt wird. Komplexe Scoring-Modelle wie das von
Kambartel (1973, S. 66 ff.) entwickelte zweistufige, multiplikative Verfahren mit domi-
nierenden und erganzenden Kriterien durfen allerdings nicht dartiber hinwegtéuschen, dal3
die Gewichtung der einzelnen Merkmale intuitiv und — aus 6konomischer Sicht — relativ
willkurlich erfolgt. Dieswird im Beispiel in Tabelle 2 an den teilwei se drastischen Unter-
schieden der Skalierungen der Kriterien deutlich. Dennoch erfreuen sich Scoring-Ansétze
in der Unternehmenspraxis erheblicher Beliebtheit, was offensichtlich auf deren Einfach-
heit und Flexibilitat zurtickzufiihren ist.
Bei einer betriebswirtschaftlichen Betrachtung erscheinen daher quantitative Ansétze
grundsétzlich besser geeignet, als Grundlage der Zuteilung knapper Ressourcen auf ein-
gehende Anfragen zu dienen. Ein zweistufiges Konzept stellt Heger (1988) vor, der emp-
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Tab. 1. Beispiel fur das Checklistenverfahren

Checkliste zur globalen Vorselektion ausgeschrichener Projekte Ja | Nein

1. Ist der zu beliefernde Kunde in der Lage, seinen finanziellen Verpflichtun-
gen nachzukommen?

2. Reicht das Know-how aus bzw. ist es gegebenenfalls fristgerecht beschaff-
bar, um den Auftrag auszufithren?

3. Sind die durch Ertcilung des Aufirages entstehenden technischen Risiken
veriretbar?

4. Sind die durch Erteilung des Auftrages entstehenden finanziellen Risiken
vertretbar?

5. Sind die politischen Risiken vertretbar? Bestehen keine rechtlichen Be-
denken?

6. Licgen die qualitativen Anforderungen des Auftrages im Rahmen der be-
trieblichen Mdglichkeiten?

7. Fiihrt der Auftragserhalt zu keiner unvertretbaren Abhingigkeit von einem
Aunftraggeber?

8. Wird (bei Baustellenfertigung} der Standort fiir akzeptabel gehalten?

9. Besteht in Anbetracht der Konkurrenten iiberhaupt eine Chance, den Auf-
trag erteilt zu bekommen?

Quelle: in Anlehnung an Barrmeyer, 1982, S. 122

fiehlt, Anfragen nach ihrem strategischen Fit vorzusel ektieren (erste Stufe), um die ver-
bleibenden Anfragen in einer zweiten Stufe beziiglich der Zielerreichung im Sinne der er-
warteten Auftragswahrscheinlichkeiten und Deckungsbeitrége zu beurteilen. Dabei geht
er von gegebenen Auftragskosten aus. Die Zielerreichung wird gemessen an auftragsspe-
zifischen Anspruchsniveaus, die u.a. von den derzeitigen Umweltbedingungen sowie spe-
zifischen Risiken und Chancen der Auftrége abhangen. Zur Bestimmung der Auftrags-
wahrscheinlichkeit wird eine Bandbreite geschétzt, die als niedrigsten Wert die Auftrags-
wahrscheinlichkeit unter Einbeziehung aller Wettbewerber umfalit und als hdchsten Wert
die Wahrscheinlichkeit, wenn nur der stérkste Wettbewerber berticksichtigt wird. Analog
ist bei der Einschétzung der Auftragserl 6se vorzugehen. Auf der Grundlage der prognosti-
zierten Auftragswahrscheinlichkeiten und -erl8se kann nun jede Anfrage in einem Koor-
dinatenkreuz abgebildet werden, um zu priifen, ob die Anfrage dem Anspruchsniveau des
Unternehmens geniigt. Dies wird in der folgenden Abbildung 3 skizziert.

Der Deckungsbeitrag wird dabei vereinfachend mit Hilfe des erwarteten Auftragser-
|6ses geschétzt. Eine Bestimmung der Hohe der Angebotskosten erfolgt auf der Basisvon
Regressionsanalysen von Vergangenheitsdaten. Zentrale Schwache dieses Ansatzes vor
dem Hintergrund unserer Fragestellung, in welcher Héhe knappe Ressourcen auf einzelne
Anfragen zu verteilen sind, ist die Tatsache, dafd Heger die Anfragenselektion alsja/nein-
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Tab. 2:  Schema zur Bewertung von Anfragen auf der Basis des Scoring-Konzepts

Bewertungskriterium sehr gut | gut e |schlecht sc;il;r:ht
Dominierende Kritericn

1. Auftragsbezogene Zuverldssigkeit des Kunden 10 ’zg; 6 4 2

2. Projektbezogene Zuverlassigkeit des Kunden 7 O 4 2

3. Bonitit des Kunden L Bgeal b 4 2

4, Nutzung verliegender Daten und Unterlagen | 27.600 3@ @; 8 2.7 0,01

Erginzende Kriterien

5. Technologisches Risiko 1 A g;‘gg 0,5 0,01
6. Angebotsfrist 1 [Ebdal 075] 02 | ol

7. Staatliche Verordnungen 1 ii ﬁ@% 0,9 - 0,005
8. Schutzrechte 1 - KDBY 04 0,01

Quelle: in Anlehnung an Kambartel, 1973, S. 68
Anmerkung: Der Score des Beispielprojekts (grau schattiert) ergibt sich mit 7,84792 aus folgender

Berechnung: 4710810 (%/0,9(D,96[0,98(D,8

Abb. 3:  Einordnung von Anfragen hinsichtlich Auftragswahrscheinlichkeit und —erl6s

Auftragswahr-
scheinlichkeit p{A)
4

p( Astiirkn'icr Kmlkurrem)

p(AaI]e Konkurrcmcn)

. Auftrags-
" ergebnis (AE)

AE AE

{schlecl ) {erwarkutes) tbestes)

Quelle: Heger, 1988, S. 161

Entscheidung und die Héhe der Angebotskosten nicht als steuernde GroRRe zur Beeinflus-
sung der Auftragsentscheidung von potentiellen Kunden ansieht.

Backhaus (1980, S. 30 ff.) schlagt ein alternatives Verfahren vor, das auf einer Kennzif-
fern-Bewertung von Anfragen basiert. Dabei wird analog zu ,, Return on“-Kennzahlen eine
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Angebotskosten-Erfolgskennziffer (AEK) ermittelt, indem der erwartete Auftragsumsatz
ins Verhdltnis zu den geschatzten Angebotskosten gesetzt wird. Diese AEK wird Erfah-
rungs-Grenzwerten gegenuibergestel It — Uibersteigt die AEK diesen Grenzwert, wirdein An-
gebot erstellt, ansonsten wird die Bearbeitung der Anfrage abgebrochen. Mit diesem Grenz-
wert unterstellt Backhaus letztlich eine Mindest-Rendite der Angebotskosten, was die
Gefahr der Unterinvestition nach sich zieht: Ein derartiges Verfahren fuhrt ndmlich bei
naiver Orientierung an der AEK dazu, dal3 nur Kleinstauftrége mit hohen erwarteten Ren-
diten verfolgt werden, was in letzter Konsequenz zu schlechten Kapazitétsauslastungen
fuhren kann. Wie schon bei Hegers Ansatz ist zu bemangeln, dai3 lediglich eine Entschei-
dungsunterstiitzung geleistet wird, ob Uberhaupt ein Angebot erstellt werden sollte. Eine
Differenzierung knapper Mittel zwischen einzelnen Anfragen, z. B. im Sinne der Unter-
scheidung in Kontakt-, Richt- oder Festangebote, ist auf der Basis von AEKs nicht mog-
lich. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist auch zu beméangeln, daf3 keine Verkniipfung der
Auftragseingangs-Wahrscheinlichkeit mit der Hohe der Angebotskosten hergestellt wird.

Wie am Anfang dieses Abschnitts erwéghnt, sollten die Verfahren der Anfragensel ektion
und -bewertung eigentlich dazu dienen, die Frage Uber das ob und wie der Anfragenbear-
beitung 6konomisch sinnvoll zu beantworten. Wie aber Backhaus zutreffend feststellt, ist
dies, ... zum grof3en Teil erst unbefriedigend oder gar nicht ..." (1997, S. 455) der Fall.
Gerade im industriellen Vertrieb wird jeder potentielle Auftrag isoliert gesehen — mit an-
deren Worten wird versucht, jeden Auftrag zu gewinnen. Diese Dominanz von Einzel-
fallbetrachtungen fihrt zu 6konomischen Fehlentscheidungen, da knappe Ressourcen zu
undifferenziert auf potentielle Auftrage alloziiert werden. Im folgenden Abschnitt leiten
wir daher ein quantitatives Konzept zur Bestimmung des optimalen Angebotsaufwands
her, das zur verbesserten Allokation knapper Mittel auf alternative Anfragen eingesetzt
werden kann.

C. Modell zur Bestimmung des optimalen Angebotsaufwands

. Vorbemerkungen

Da Anfragen im Investitionsgiterbereich tblicherweise fortlaufend eingehen und Kapa
zitdten zur Anfragenbearbeitung vorhanden sind, besteht kein Allokationsproblem der
Auswahl geeigneter Anfragen, sondern es ist vielmehr festzulegen, in welchem Umfang
und mit welcher inhaltlichen Gewichtung Anfragen behandelt werden sollen. Bei demim
folgenden zu entwickelnden Optimierungsmodel | geht es daher nicht um eineja/nein-Ent-
scheidung, Anfragen Uberhaupt zu bearbeiten (Anfragenselektion), sondern um die fir
einzelne Anfragen insgesamt zu tétigenden A ngebotsaufwendungen und deren Allokation
auf verschiedene Teil aspekte der Angebotserstellung.

Wieim Abschnitt B dargelegt wurde, stellt die Angebotsbearbeitung einen Prozel dar,
der im wesentlichen aus der Akquisition, Projektierung und Anbieterorgani sation besteht.
Nur wenn es mit den jeweiligen Aufwendungen fir diese drei Stufen gelingt, eine An-
frage erfolgreich zu akquirieren, zu projektieren und eine attraktive Anbietergemei nschaft
zu organisieren, kann eine Anfrage in einen Auftrag miinden und das Unternehmenser-
gebnis verbessern. Somit sind die gesamten Angebotsaufwendungen auf diese drei Stu-

1090 ZfB 70. Jg. (2000), H. 10



Regeln zur Bestimmung des fast-optimalen Angebotsaufwands

fen aufzuteilen, also auf Akquisitions- (B,), Projektierungs- (B,) und Anbieterorgani sa-
tionsaufwendungen (B5). Es st bereits deutlich geworden, dal3 zwischen diesen Budgets
und dem Erfolg keine deterministische, sondern eine stochasti sche Beziehung besteht. Da
her werden wir im folgenden auf Wahrscheinlichkeitsfunktionen zurtickgreifen, mit de-
nen die Wahrscheinlichkeit der Auftragsgewinnung in Abhangigkeit von den Angebots-
aufwendungen modelliert wird. Im wesentlichen handelt es sich bei der Bestimmung des
optimalen Angebotsaufwands um ein zweistufiges Problem, wobei auf der ersten Stufe
Anfragen zu akquirieren sind, um anschlief3end auf der zweiten Stufe die Projektierungs-
und Anbi eterorgani sationsaufwendungen adaquat so zu bestimmen, dal? aus einer Anfrage
ein konkreter Auftrag wird.

ll. Zusammenhang von Budgethéhe und Anfragen-/Auftragserfolg

Im weiteren gehen wir davon aus, dal? héhere Akquisitionsaufwendungen (B;) die Wahr-
scheinlichkeit (P;) erhthen, qualifizierte Anfragen zu erhalten. Zugleich ist anzunehmen,
dai3 P, bei einer htheren allgemeinen Préferenz (R) von Kunden fir die Leistungen eines
Unternehmens hoher ausféllt. Um die Abhangigkeit der Wahrscheinlichkeit P, von B, und
R geeignet modellieren zu kénnen, benétigen wir einen zwischen 0 und 1 beschréankten
Funktionstyp. Da gleichzeitig abnehmende Grenzertrédge von B, zu erwarten sind, gehen
wir im folgenden von einer modifizierten Exponentialfunktion aus, wie wir sie in Abbil-
dung 4 skizziert haben (zu diesem Funktionstyp vgl. Hruschka, 1996, S. 23f.; Lilien/
Kotler/Moorthy, 1992, S. 656 und S. 658).

Formal |&f3t sich der Zusammenhang zwischen Akquisitionsaufwendungen und allge-
meiner Kundenpraferenz sowie der resultierenden Anfragengewinnungs-Wahrscheinlich-
keit wie in Gleichung (1) modellieren:

(1) Plzl_e—(alEB1+az (R)

wobei a; und a, zu schéatzende K oeffizienten darstellen.

Abb. 4:  Modellierter Zusammenhang von Akquisitionskosten (B,) und Anfragengewin-
nungs-Wahrscheinlichkeit (P,)
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Nur wenn auf der ersten Stufe Anfragen erfolgreich generiert werden konnten, sind die
Projektierungs- (B,) und Anbieterorgani sationsaufwendungen (Bs) auf der zweiten Stufe
geeignet zu bestimmen. Es ist wiederum davon auszugehen, da3 mit hoheren Projektie-
rungsaufwendungen (B,) die Wahrscheinlichkeit hoher ausfallt, einen Auftrag zu gewin-
nen (P,). Diese Wahrscheinlichkeit wird auch positiv von der Préferenz (R) der Kunden
fur die Leistungen eines Anbieters beeinfluf3t. Sofern Anbietergemeinschaften zu organi-
sieren sind, stellt P, eine bedingte Wahrscheinlichkeit dar, die zusammen mit der beding-
ten Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit (Ps) in Abhangigkeit von der Hohe der An-
bi eterorgani sationsaufwendungen (B3) letztendlich die Wahrscheinlichkeit der Gewin-
nung eines Auftrags bei Vorliegen einer Anfrage wiedergibt. Die Modellierung dieser Zu-
sammenhange wird in den Gleichungen (2) und (3) wiedergegeben:

) P, =1—e(asBz+a,s[R)

(3) P3 :l_e_(as EB3)

1. Optimierungsmodell

Auf der Basis von Informationen Uber die Deckungsbeitragsstruktur potentieller Projekte
und der drei Komponenten der Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeitsfunktion [aft
sich nun ein Optimierungsmodell formulieren. Aufgrund der bedingten Zweistufigkeit des
Problemsist diesin geschachtelter Form vorzunehmen, da Projektierungs- und Anbieter-
organisationsaufwendungen nur anfallen, wenn eine Anfrage erfolgreich generiert wurde.

Fir den Fall, daf? eine Anfrage bereits eingegangen ist, kann ein Unternehmen seine
Projektierungs- und Anbieterorgani sationsaufwendungen auf Basis folgender Uberlegun-
gen optimieren: Wenn wir davon ausgehen, dal’ das Unternehmen sein Risiko Uber die
Vielzahl der Projekte diversifizieren kann und damit den erwarteten Unternehmensgewinn
(G) maximieren mochte, 183t sich der optimale Anteil der Projektierungs- (B,) und An-
bi eterorganisationsaufwendungen (Bs) am Deckungsbeitrag (d - U) analog zu Dorf-
man/Steiner (1954) bestimmen, indem wir von folgender Gewinnfunktion (G,) ausgehen:

(4 Gy,=Py(By) -P3(Bs)-d-U-B,—B3; 0 max!

Dabei stellt d den Deckungsbeitragssatz und U den erwarteten Umsatz dar (zur Ermitt-
lung von Auftrags-Deckungsbeitragen vgl. Plinke, 1989, S. 320). Ist der erwartete Ge-
winn der zweiten Stufe (G,) vom Unternehmen derart abschétzbar, ist esmdglich, die Ak-
quisitionsaufwendungen B, mit Hilfe folgenden Ansatzes zu optimieren:

(5) Gl = Pl(Bl) . G2— Bl O max!
Wenn wir nun G, in (5) durch Gleichung (4) ersetzen, erhalten wir
(6)  G1=Py(By) - [P2(Bp) - P3(Bg) -d-U—-B,—Bg] -B, O max!

Fur alle Gewinnfunktionen gelten die Nichtnegativitétsbedingungen der Budgets, d.h. B,
B,, B3 = 0.
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IV. Kalibrierung des Optimierungsmodells

Um dasin Abschnitt C.111. aufgestellte Modell optimieren zu kénnen, sind die Werte der
Koeffizienten ay, ay, as, a, und a5 der Wahrscheinlichkeitsfunktionen zu schétzen. Diese
K oeffizienten der Wahrscheinlichkeitsfunktionen (1) bis (3) konnen bestimmt werden, in-
dem wir Informationen Uber vergangene Akquisitionsbemiihungen, eingegangene Anfra-
gen, eingesetzte Budgetsfur Akquisition, Projektierung und Anbieterorganisation, erteilte
Auftrédge sowie Kenntnisse Uber Kundensegmente und deren Préferenzen fir Leistungen
des Unternehmens bertcksichtigen. Unternehmen sollten namlich in der Lage sein, be-
stehende und potentielle Kunden nach deren Préferenz fur die Leistungen des eigenen Un-
ternehmens zu segmentieren (vgl. Krafft/Albers, 1999). Ein Indikator dieser Préferenz ist
diemittlere Auftragswahrscheinlichkeit der Kundensegmente. Ein Beispiel, wie segment-
spezifische Auftragswahrscheinlichkeiten bestimmt werden kénnen, beschreiben wir in
Abschnitt E.I1I.

Zum Zwecke der Bestimmung von & und a, ist nun Gleichung (1) zu modifizieren, in-
dem sie fir individuelle Kunden bzw. Projekte i (i, 1) aufgestellt wird. Dabei stellt
P,; die Wahrscheinlichkeit dar, aufgrund der Akquisitionsaufwendungen B4; beim i-ten
Kunden eine Anfrage zu erhalten. B; wird in Form der eingesetzten finanziellen Res-
sourcen gemessen. Dieses Vorgehen bietet den Vorteil, dal3 auch personelle Kapazitéten
berlicksichtigt werden kénnen, da sie in Geldeinheiten Uberfihrbar sind. Zudem wird
die Préferenz R; desi-ten Kunden fir die Leistungen eines Unternehmens berticksichtigt.
Als Naherungswert fur R; wird die mittlere Auftragswahrscheinlichkeit des Kundenseg-
ments herangezogen, dem der i-te Kunde zugeordnet wird. Dadurch verandert sich Glei-
chung (1) folgendermalien:

(7) Pli :1_e_(alEBli+aZER\)

Bei P;; handelt es sich um eine latente, d.h. nicht beobachtete Variable. Beobachtbar ist
jedoch, ob die Akquisitionsbemiihungen zu einer Anfrage gefuhrt haben (A4 = 1) oder
nicht (A4; = 0). Analog zum Konzept der L ogistischen Regression (vgl. Krafft, 1997) kdn-
nen die Parameter aus (7) bestimmt werden, indem eine Likelihood-Funktion aufgestellt
und die Likelihood maximiert wird, dal3 eine Anfrage an das Unternehmen gerichtet wird
oder nicht. Diese Uberlegungen fuhren zur Formulierung folgender Maximum-Likeli-
hood-Funktion:

—(31E51|+32ER) —(a; By +a; (Ry)y(1-Ay;) - |

(®) [192% 44224403 2444240445 - ™
Wahrscheinlichkeit, eine Wahrscheinlichkeit, eine
Anfrage zu erhalten Anfrage nicht zu erhalten

Zur Bestimmung der Parameterwerte a; und a, konnen Standardverfahren der nichtlinea-
ren Optimierung eingesetzt werden. Aus numerischen Griinden empfiehlt es sich, die
Summe der Logarithmen der einzelnen Wahrscheinlichkeiten zu maximieren. Im Ergeb-
nis werden die Parameter so festgelegt, dal? auf der Basis von Gleichung (7) eine mog-
lichst exakte Klassifikation von erfolgreichen bzw. erfolglosen Akquisitionsbemiihungen
erreicht wird.
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Zum Zwecke der Bestimmung von a; bis ag sind nun die Gleichungen (2) und (3) zu-
sammenzufassen und fur individuelle Kunden oder Projektei (i , 1) aufzustellen. Dabei
stellt P,; die Wahrscheinlichkeit dar, aufgrund der Projektierungsaufwendungen B; und
der Anbieterorgani sationsaufwendungen Bs; beim i-ten Kunden eine Anfrage zu erhalten.
Die Préferenz R; desi-ten Kunden fir die Leistungen eines Unternehmens wird wiederum
als EinfluRgrdne beriicksichtigt, wobei die mittlere Auftragswahrscheinlichkeit erneut al's
Naherungswert flr R; herangezogen wird. Dadurch erhélt man folgende Wahrscheinlich-
keitsfunktion fir die Gewinnung eines Auftrags bei Vorliegen einer Anfrage:

9) P,i :(1_6_(a3EBZ|+a4 ERw)) ml—e‘(aS DBs.))

Ebenso wie bei P;; handelt essich bei der Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit P, um
eine nicht beobachtete Variable. Beobachtbar ist jedoch, ob die Projektierungs- und An-
bi eterorgani sationsbemilhungen zu einem Auftrag gefiihrt haben (A, = 1) oder nicht
(A5 =0). Analog zu der Anfragengewinnung ist nun eine Likelihood-Funktion aufzu-
stellen, um a; bis ag zu bestimmen.

(10) Lp= j;ll [(1—e (BsB2ita:Ri)) 11— e (3 Bsi)y Az
I
I:ﬂl—(l—e_(a3EBZi+a4ERi)) E(l_e_(as DBCS\))](:L_AZ\) — max!

Die Parameter werden wiederum bestimmt, indem die Summe der Logarithmen der ein-
zelnen Wahrscheinlichkeiten aus Gleichung (9) maximiert wird. Nach der Schatzung aller
Koeffizienten ist es nun maglich, die optimalen Angebotsaufwendungen auf der Grund-
lage der Gleichungen (4) bis (6) zu bestimmen.

D. Implementation des Optimierungskalkiils
. Vorbemerkungen und Herleitung der Struktur im Optimum

Erfahrungsgemal? wird sich das im vorangehenden Abschnitt vorgestellte Optimierungs-
modell kaum unmittelbar in der betriebswirtschaftlichen Praxis durchsetzen. Trotz der zu-
nehmenden Verbreitung von leistungsfahigen PCs und Anwendersoftware ist in der Pra
Xis zu beobachten, dafld Optimierungsansétze kaum Verwendung finden. Dies mag daran
liegen, dal} entsprechende Entscheidungsunterstitzungssysteme sowie statistisches
Know-how fehlen. Zudem liegen grundsétzlich stochastische Beziehungen vor, die das
Vertrauen des Managements in die aufgedeckten Zusammenhénge nicht gerade erhdhen
(vgl. Albers, 1998, S. 212). Aus diesen Grunden erscheint es sinnvoll, nach vereinfach-
ten Vorgehensweisen und Heuristiken zu suchen, um zu einer anndhernd optimalen L&-
sung zu gelangen, die gleichzeitig den Gegebenheiten in der Unternehmenspraxis Rech-
nung tragt. Dazu werden wir im folgenden die Struktur der optimalen L&ésung herleiten
und auf dieser Grundlage eine Heuristik entwickeln, die zu fast-optimalen L dsungen fiihrt.
AnschliefRend zeigen wir, wie die daf ir benttigten Elasti zitéten bestimmt werden kénnen.
Es sei darauf hingewiesen, dai3 die fur die Herleitung notwendigen Transformationen je-
weils rechts von den Doppelstrichen wiedergegeben sind.
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Zu diesem Zweck greifen wir auf dasin Abschnitt C.I11. formal aufgestellte Optimie-
rungsmodell zurtick. Der optimale Projektierungsaufwand als Anteil am erwarteten
Deckungsbeitrag kann nun abgel eitet werden, indem diein Gleichung (4) formulierte Ge-
winnfunktion nach B, abgeleitet und wie folgt umgestellt wird:

ay 962 pgy@u-1=0)+1) B2
B, 0B, P,
a2 FeBrmpeymmw=52
982 f% P2
e, [P, (By) U = 22
(13) 2> [P3 (B3 P,
g ot
(14) ﬁ:ez P, (B,) (P;(B3)

Analog gilt fir den optimalen Anbieterorganisationsaufwand als Anteil am erwarteten
Deckungsbeitrag:
B
15) ——2—-=e3[P,(B,)[Ps;(B
(15) = & P2(B2) (Pa(B3)

Auf der Basis dieser Ergebnisse kdnnen die optimalen Akquisitionsaufwendungen B, be-
stimmt werden, indem wir Gleichung (6) nach B, ableiten, gleich Null setzen und nach
B, umstellen:

0G, 0P oP, _
—==—=[P,(B,)[P;(B:)ld [U-———[B, +B3)-1=0| +1
(16) B, 0B, > (B2) IP3(B3) aBlEd 2 +B3) H
0P,
(a7) ST P (B2) Py(Bo) [IU-B, ~By)] =1 L2
1 1
oP. B
18 2 PLp, (B,) Py (Bs) MU -B, —Bj) = oL
9% & P1
_B1 P
(19) e [P, (By) (P3(B3) W [U—-B, —B3)] =—= | B-——
P | dU
B,+By0_ By

(20) e [P (B1) [{F» (B2) (P3(B3) -

diu [ du

Wenn wir nun B, und B; durch die optimalen Werte aus Gleichung (14) bzw. (15) erset-
zen, erhalten wir die Formel zur Bestimmung des optimalen Akquisitionsaufwands:

(21) e [P (By) P2 (B2) (Ps(B3)—e; (P2 (B2) (Ps(B3)

—e3 [P, (B) P3(B3)] = B1

du
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goPt
(22) ﬁ =P (By) P> (B2) (P3(B3) ey —e (& —e (&3]

Die entsprechenden Elastizitéten e, & und e; sind dabei wie folgt definiert:

(23) e =a B ;lp(léil)%
(24) e =a3(B; ;:fé'j;)@
(25) e3=as[B; [ﬁli;ié?;)ﬁ

Gemal Regel (22) ist also der Akquisitionsaufwand um so héher festzulegen,

 jehoher die erwarteten Anfragen- und Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten sind,

* je hoher der voraussichtlich zu realisierende Deckungsbeitrag (Umsatz - Deckungsbei-
tragssatz) ist, und

 je hoher die Elastizitat der Anfragengewinnungs-Wahrscheinlichkeit in Abhangigkeit
von Anderungen im Akquisitionsaufwand (e;) eingeschétzt wird, wobei die Elastizita-
ten der Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten (e, und e;) korrigierend berick-
sichtigt werden.

Fir die Bestimmung der Projektierungs- und Angebotsaufwendungen auf der zweiten
Stufe gelten diese Spiegelstriche analog, wobei die Gleichungen (14) und (15) zeigen, daf
nur noch die Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit, also P, multipliziert mit P, z&hit,
dasich P; auf der ersten Stufe bereits als Anfrage konkretisiert hat, oder aber keine An-
frage eingegangen ist, so daf eine weiterfihrende Projektierung und Anbieterorganisa-
tion entfallt.

l. Herleitung der fast-optimalen Regel

Die Optimalitatsregeln aus den Gleichungen (22), (14) und (15) enthalten nun einige
GrolRen, die fir einzelne Anfragen vorliegen oder aber bestimmt werden kénnen. So soll-
ten der Deckungsbeitragssatz d und der erwartete Umsatz U bekannt bzw. bestimmbar
sein. Als problematisch erweist sich allerdings, dal? die Anfragen-(P,) bzw. Auftragsge-
winnungs-Wahrscheinlichkeiten (P, - P3) von den Budgets abhangen, obwohl die opti-
malen Budgets eigentlich auf der Basis der Kenntnisvon P, P, und P; bestimmt werden
sollen.

Mit den Optimalitatsbedingungen der Gleichungen (22), (14) und (15) kennen wir aber
zumindest die Struktur der optimalen Ldsung. Wir gelangen nun zu einer fast-optimalen
L 6sung, indem wir auf folgende Heuristik zurlickgreifen: Wir verwenden als beste Schét-
zer fir die von den optimalen Budgets abhangigen Wahrscheinlichkeiten P, (B,), P> (B2)
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und P3(B5) die bisherige mittlere Anfragengewinnungs-Wahrscheinlichkeit R;, die Auf-
tragsgewi nnungs-Wahrscheinlichkeit R, (bei gegebener Anfrage) und die bekannten mitt-
leren Aufwendungen fiir die Akquisition (B,), die Projektierung (B,) und die Anbieteror-
ganisation (Bg). Diese Wahrscheinlichkeiten R; und R, kénnen ebenso wie die mittleren
Angebotsaufwendungen aus Vergangenheitsdaten, aber auch auf der Basis subjektiver
Schétzungen bestimmt werden, wie wir im weiteren noch zeigen werden. Dabei kommt
die letztgenannte Heuristik dem echten Optimum um so néher, je differenzierter die Kun-
den bzw. potentiellen Projekte segmentiert werden und je ndher die verwendeten Durch-
schnittswerte am Optimum liegen. Wie in Abschnitt E.111. noch gezeigt wird, sind in er-
ster Linie die generelle Préferenz des Kunden fur den Anbieter und der Wettbewerbsdruck
al's Segmentierungskriterien in Betracht zu ziehen.

Auf dieser Grundlage kobnnen nun anndhernd optimal e Budgetsfir die Akquisition, Pro-
jektierung und Anbieterorganisation von Auftrégen als Anteil am Deckungsbeitrag (d - U)
wie folgt bestimmt werden:

— -R, O

e =a, B @Lf 1

(26) 1 =8 Lby R, H
— -R, 0O

e, =a; [B E@lfiz
(27) > =ag Lb; R, H
— -R, O

e; =as (B [@1*72
(28) 3 =ag B3 R, E

(29) L =R; R, Qe —e [, —e (&3]

(30) 2 =&, [R;

(31) ;DJ =e3[Ry

Die Heuristik zur Bestimmung der optimalen Angebotsaufwendungen setzt sich also aus
zwei Komponenten zusammen. Zum einen spielt die Auftragsgewinnungs-Wahrschein-
lichkeit oder Trefferquote eine wesentliche Rolle, zum anderen die Elastizitét der Anfra:
gen- bzw. Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit in Abhangigkeit von den eingesetzten
Budgets. Damit kommt es bei Anfragen nicht nur darauf an, wie hoch der erwartete
Deckungsbeitrag ist, sondern auch in welchem Ausmale die Auftragsgewinnungs-Wahr-
scheinlichkeit durch zusétzliche Aufwendungen beeinflul3t werden kann. Im nachsten Ab-
schnitt zeigen wir, wie der optimale Deckungsbeitragsanteil der Angebotsaufwendungen
fir einen konkreten Auftrag anhand der Heuristiken (29), (30) und (31) bestimmt werden
kann.
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[ll. Schatzung der Elastizitdten und Anwendung der Heuristik

Um die Heuristiken (29) bis (31) verwenden zu kdnnen, ist es entweder erforderlich, die
K oeffizienten a;, a; und a5 statistisch auf der Basis von Vergangenheitsdaten zu schétzen,
um die Elastizitéten ¢;, & und e; mit Hilfe der Gleichungen (26) bis (28) zu bestimmen,
oder die Elastizitaten direkt subjektiv zu schéatzen. Dawir bereits in Abschnitt C.1V. ge-
zeigt haben, wie die Parameter a;, a; und ag statistisch ermittelt werden kénnen, soll im
folgenden verdeutlicht werden, wie subjektive Managementeinschétzungen zur Bestim-
mung von Elastizitéten dienen kdnnen. Dazu werden die Manager mit folgender Frage
konfrontiert: Wenn Sie den Akquisitions- bzw. Projektierungs- oder Anbieterorganisati-
onsaufwand pro Anfrage um die Halfte erhdhen wiirden, wie hoch wére dann die Anfra-
gen- bzw. Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit? Die Elastizitéten sind dann mit Hilfe
folgender Gleichung zu bestimmen:

InDPi,nachher 0
_ Epi,vorher H .
32 e=— """ (0.
InDBi,nachher

B i, vorher

Erwartet nun ein Manager oder eine Delphi-Gruppe bei den Akquisitionsaufwendungen,
dal3 mit einer 50%igen Erhéhung von B eine gegentiber der mittleren Wahrscheinlichkeit
um 15% hdhere Anfragengewinnungs-Wahrscheinlichkeit P; einhergeht, d.h. z. B. 11,5%
gegentiber 10%, so errechnet sich g wiefolgt:

Lo
10% .
e =—— 0% “_q 3447 (i),
@) @ iy 0150% 00 (o

(h00% U

Wenn wir nun davon ausgehen, dal3 wir die Elastizitéten entweder wie soeben gezeigt sub-
jektiv oder auf der Grundlage statistischer Analysen bestimmen kdénnen, 182t sich die auf-
gestellte Heuristik leicht implementieren. Wir gehen dazu von den Werten in Tabelle 3 aus:

Tab. 3:  Ausgangsdaten fur die Berechnung des optimierten Angebotsaufwandes

Elastizitat der Anfragen-/Auftrags-

Arten Berspicle gewinnungs-Wahrscheintichlceit
Akquisitionskosten Aullendienst g = 0,40
Projektierungskosten Enginecring, Kalkulation £ =0,30
Anbieterorganisationskosten Anbie;;gair:f;rr:f;gaﬁen, £y =020

Wir setzen nun eine im Investitionsgitersektor durchaus Ubliche mittlere Anfragenge-
winnungs-Wahrscheinlichkeit von 50% voraus, d.h. jedes zweite potentielle Projekt fihrt
zu einer konkreten Aufforderung, ein Angebot zu erstellen. Diese qualifizierten Anfragen
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sind dann weiter zu projektieren. Es habe sich dabei gezeigt, dai’ jede flinfte Anfrage kon-
kret in erfolgreich abgeschlossene Projekte miindet. R; betragt also 50%, R, 20%. Daraus
folgt, daR die bedingte Wahrscheinlichkeit, dafl3 eine Anfrage eingeht und zum erfolgrei-
chen Auftragseingang fihrt, 10% betragt (0,5 - 0,2). Wenn wir diese Werte voraussetzen,
fuhrt die Anwendung der Regeln (29) bis (31) zu folgenden optimalen Anteilen der An-
gebotsaufwendungen am erwarteten Deckungsbeitrag:

fast opt

(34) (;DJ =Ry R, ey —e [&, —g [&5]

=0,50,2(]0,4-0,40,3-0,4D,2] =2,0%

fast opt o
(35) 2 =e, [R, =0,3[0,2 =6,0%
dU
fast opt
A .
=e; [R, =0,2 0,2 =4,0%
(36) 4 3 [R> b

Die gesamten Angebotsaufwendungen von 12,0% des erwarteten Deckungsbeitrags lie-
gen durchaus in einem fir das Projektgeschéft tblichen Bereich (vgl. Kambartel, 1973,
S. 7; von Lindeiner-Wildau, 1986, S.23). Denn wenn wir einen durchschnittlichen
Deckungsbeitragssatz von 30% zugrunde legen, entspricht dies einem Anteil der Ange-
botsaufwendungen am Umsatz von 3,6%. Diein diesem Abschnitt abgel eitete Regel zeigt,
dal die optimale Hohe der Angebotsaufwendungen von den differierenden Elastizitéten,
den Anfragen- bzw. Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten und den Angebotsauf-
wendungen abhéngt.

AlszentralesHinderniseiner direkten Umsetzung der hier hergel eiteten Heuristik schét-
zenwir die adaquate Bestimmung der Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten und der
Elastizitaten ein. Im folgenden Abschnitt E werden wir daher an einem realistischen Fall-
beispiel zeigen, dal? der optimale Anteil der Angebotsaufwendungen am erwarteten Um-
satz vergleichsweise leicht zu bestimmen ist, wobei wir sowohl die Schatzung auf der
Grundlage statistischer Analysen als auch mit Hilfe subjektiver Einschatzungen verdeut-
lichen werden.

E. Anwendung auf ein Fallbeispiel

Investitionsguterunternehmen verfiigen grundsétzlich tUber Informationen, welche Auf-
trage gewonnen werden konnten bzw. nicht. Aus Gespréachen mit Unternehmensvertretern
ist aber auch bekannt, daf3 diese Informationen nicht immer geniigend dokumentiert und
systematisch ausgewertet werden. Insbesondere ist festzustellen, dal? Lost-Order-Analy-
sen — wenn Uberhaupt — eher qualitativ und einzelfallbezogen durchgefihrt werden. Wie
wir im weiteren zeigen, sind zur optimalen Verteilung finanzieller und personeller Res-
sourcen auf den Angebotsprozel3 grundsétzlich aggregierte quantitative Analysen zahl-
reicher erfolgreicher und erfolgloser Angebote erforderlich, wobei neben der Tatsache des
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(Nicht-) Erfolgs zusétzlich die Hohe der Angebotsaufwendungen (fur Akquisition, Pro-
jektierung und Anbieterorganisation) fir einzelne Angebote bekannt sein muf3. Da uns
derartige Daten aus einem realen Fall in genligend groRem Umfang nicht vorliegen, soll
dieVorgehenswei se zur Bestimmung optimal er Angebotsaufwendungen anhand eineskon-
struierten, aber sehr realitadtsnahen Beispielsverdeutlicht werden, dasder Situationim Ma-
schinen- und Anlagenbau entspricht.

[. Modell-Kalibrierung

Wir gehen von einem Unternehmen aus, das 25% aller potentiellen Projekte erfolgreich
in Auftrége Uberfhrt. Dabei ist ein zweistufiger Prozef3 gegeben, der auf der ersten Stufe
im Falle erfolgreicher Akquisitionsbemiihungen zum Eingang einer Anfrage fihrt. Das
Beispiel ist so konstruiert, dai3 etwa die Halfte von 100 potentiellen Projekten in Anfra
gen mindet. Auf der zweiten Stufe bt die Hohe der Projektierungs- und Anbieterorga-
nisationsaufwendungen einen wesentlichen Einflul? darauf aus, ob die 50 qualifizierten
Anfragen zum Abschluf3, also zum Auftragseingang fuhren. Wir unterstellen dabei eine
mittlere Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeit oder Trefferquote von 50% der qualifi-
zierten Anfragen, so dal3 letztlich 25 Projekte erfolgreich akquiriert und betreut werden.

Mit Hilfe der Likelihood-Funktion aus Gleichung (8) werden nun die Regressionsko-
effizienten g, fur den EinfluR® der Akquisitionsaufwendungen (B,) und a, fir den Effekt
der generellen Préferenz (R,) der Kunden fir die L ei stungen des Unternehmens bestimmt.
Das Modell aus Gleichung (8) kann einerseits mit Standard-Statistiksoftware (wie SAS
oder SPSS) geschétzt werden, wobei teilweise kurze Makros zu erstellen sind. Anderer-
seits bieten auch Tabellenkalkulationsprogramme (z. B. Excel) bei Ruckgriff auf Opti-
mierungsal gorithmen wie den Solver von Excel die Méglichkeit, die bendtigten Parame-
ter zu bestimmen. Da gerade in der Unternehmenspraxis Statistikpakete eher nicht vor-
handen sind, haben wir die Bestimmung der Koeffizienten mit Hilfe von Excel-Arbeits-
bl&ttern vorgenommen.* Dabei werden a, und a, unter Einsatz des Solvers so festgelegt,
dal? die logarithmierte Likelihood aus Gleichung (8) maximiert wird. Fir unser Beispiel
fuhrt dies zu Werten von a; = 30,1124 und a, = 0,0623.

Fir die zweite Stufe, auf der die erfolgreich akquirierten Anfragen durch adaguaten Ein-
satz von Ressourcen fiir die Projektierung und Anbieterorganisation in konkrete Ab-
schllsse Uberfihrt werden sollen, dienten die erfolgreich akquirierten 50 Anfragen als Ba
sis zur Schatzung der Gleichung (10). Die Schéatzung dieser Likelihood-Funktion erfolgt
analog zu oben, indem as, a, und a5 mit Hilfe des Solvers so festgelegt werden, das die
logarithmierte Likelihood der Gleichung (10) maximiert wird. Dabei nehmen die K oeffi-
zienten Werte von a; = 112,6967, a, = 0,1972 und ag = 210,3501 an.

[l. Exakte Bestimmung der optimalen Angebotsaufwendungen

Wie im Abschnitt D.l. gezeigt werden konnte, liefern die Optimalitétsregeln (22) bzw.
(14) und (15) optimale Ldsungen, wenn die Anfragen- und Auftragsgewinnungs-Wahr-
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scheinlichkeiten differenziert bestimmt werden kdnnen. Zwar fiihren auch die Heuristi-
ken (29) bis (31) zu vergleichsweise guten Approximationen, wenn aber eine genauere
Schétzung der Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten a priori moglich ist, sollte die
Bestimmung der Angebotsaufwendungen bevorzugt auf Basis der prazisen Optimalitéts-
regeln erfolgen.

Anhand des konstruierten Beispiels konnte in Abschnitt E.I. gezeigt werden, dal3 die
Bestimmung der Koeffizienten a; bis ag selbst mit Standard-Tabellenkalkulatoren pro-
blemlos méglich ist. Auch die weitere Bestimmung der optimalen Aufwandsanteile am
erwarteten Erlés kann mit derartigen Programmen unterstitzt werden. Dazu betrachten
wir ein einzelnes Projekt, bei dem ein Erlds von 10.000.000 DM bei einem Deckungs-
beitragssatz von 30% zu erwarten ist. Desweiteren sei bekannt, dafd der potentielle Kunde
eine mittlere generelle Praferenz fiir das Unternehmen habe, also R gleich 10 sei.?

Unter Ruckgriff auf die Optimalitatsregeln (14), (15) und (22) in Verbindung mit Glei-
chung (23), (24) und (25) kénnen die optimalen Angebotsaufwendungen nun mit Hilfe
des Excel-Solvers bestimmt werden, indem die Budgets solange variiert werden, bis der
Gewinn maximal wird (hier operationalisiert als Deckungsbeitrag nach Abzug der Ange-
botsaufwendungen). Als Startwerte konnen beliebige, positive Werte fur die drei Teil-
budgets vorgegeben werden — der Optimierungsal gorithmusfihrt stets zu den in Tabelle 4
berichteten optimalen Werten.

Tab. 4:  Exakt optimierte Angebotsaufwendungen

Wahrscheinlich- Regressions- | Wahrschein-| Optimierte | In Prozent

keitsfunktion koeffizienten | lichkeiten Budgets | vom Umsatz | Elastizititen
Akquisitionskosten 30,112380 86,88 % | 467.416,98 4,67 % 21,260 %
Projektierungskosten | 112696717 06,99 % | 13595752 1,36 % 4,750 %
Anbieterorganis.kosten| 210,350061 98,37 % 195,591 48 1,96 % 6,833 %
Produkt bzw. Summe R2.89% [ 798.905,98 7,99 %

Der erwartete Deckungsbeitrag des hier betrachteten Projektsvon DM 1.731.197,19 er-
gibt sich durch Einfuigen der optimalen Werte in Gleichung (6) wie folgt:

G =0,8688 - [0,9699 - 0,9837 - 0,3 - 10.000.000 — 135.957,52
—195.591,48] — 467.416,98

[ll. Ermittlung anndhernd optimaler Angebotsaufwendungen
Wieinden Abschnitten D.Il. und D.111. bereits gezeigt wurde, ist esauch moglich, zu fast-

optimalen Budgets fur die Akquisition, Projektierung und Anbieterorganisation zu ge-
langen, indem auf durchschnittliche Anfragen- und Auftragsgewinnungs-Wahrschein-
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lichkeiten und durchschnittliche Akquisitions-, Projektierungs- und Anbieterorganisa-
tionsaufwendungen der Vergangenheit zurtickgegriffen wird. Eine aggregierte Betrach-
tung Uber alle bisherigen Projekteist dabei wenig hilfreich, dadies zu einer einheitlichen
Behandlung aller potentiellen Transaktionen fihrt. Einzig der zu erwartende Umsatz bzw.
Deckungsbeitrag wiirde zu einer Differenzierung der absoluten Aufwendungen fihren.
Wie wir aber bereits zeigen konnten, spielen zusétzlich die unterschiedlichen Anfragen-
bzw. Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten und die Wirkung der daf iir eingesetzten
Budgets eine nachhaltige Rolle bei der geeigneten Allokation von Ressourcen. Daher wird
im folgenden ein praxeologischer Ansatz entwickelt, der dazu beitragen soll, dasim vor-
liegenden Beitrag entwickelte optimale Verfahren fir die Unternehmenspraxis handhab-
bar zu machen.

Es ist zu erwarten, dal3 die Gewinnung von Anfragen und Auftrdgen um so wahr-
scheinlicher wird, je niedriger der Wettbewerbsdruck im Zielmarkt ist. Zugleich ist damit
zu rechnen, daf3 ein Nachfrager bei starker Préferenz fir ein Unternehmen bei sonst ver-
gleichbaren Leistungen diesem Anbieter eine Anfrage stellen bzw. den Auftrag erteilen
wird. Ausgehend von diesen Uberlegungen erweist sich ein Anbieterpraferenz-Wettbe-
werbsdruck-Portfolio als pragmatischer Ansatz zur Differenzierung der Anfragen- und
Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten. Unternehmen mit Markterfahrung sollten in
der Lage sein, die Praferenz-Wettbewerbsdruck-Kombinationen (hier ausgeprégt als
schwach/mittel/stark) aufgrund ihres kumulierten Wissens aus bisherigen Anfragen und
Projekten mit erwarteten Anfragen- und Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten zu
versehen. Diese Sétze sind gleichbedeutend mit den mittleren Anfragen- (R,) bzw. Auf-
tragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten (R,). Ein Beispiel fiir ein derartiges Portfolio ist
in Abbildung 5 wiedergegeben. Gehen wir von einer Gleichverteilung der Feldbesetzung
hinsichtlich potentieller Anfragen und Auftrage aus, d.h. 11,1% des potentiellen VVolumens
befinden sich in den jeweiligen Feldern, dann entsprechen die Werte des Portfolios glo-
balen erwarteten Anfragen- bzw. Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten von 51,89%
bzw. 58,33%. Die globale Trefferquote betragt somit 30,27% (0,5189 - 0,5833). Dies ent-
spricht dem mittleren bisoberen Bereich der vom VDMA berichteten Spannweite der Auf-
tragsraten von 7% bis 40% (vgl. Friedrich, 1996, S. 8).

Um nun fast-optimale Aufwendungen fir die Akquisition von Anfragen und die Pro-
jektierung sowie Anbieterorganisation von Auftrégen zu bestimmen, bedarf es lediglich
noch der Bestimmung von a;, a; und as. Dazu gendigt es, die in Abschnitt C.IV. beschrie-
bene Modell-Kalibrierung in gréReren Absténden durchzufiihren, daanzunehmenist, dafd
sich diese Parameter kaum kurzfristig substantiell andern. Es wére auch denkbar, diese
Kennziffern regelméafig tiber Branchenverbande und Dachorgani sationen der Industrie er-
mitteln zu lassen. Wir legen den weiteren Berechnungen die Parameter aus Tabelle 4 zu-
grunde, wobei sich die Werte von a; = 30,1124, ag = 112,6967 und a5 = 210,3501 dort auf
Budgets gemessen in Prozent vom erwarteten Umsatz beziehen. Wenn wir diese Koeffi-
Zienten gemeinsam mit den mittleren Anfragen- und Auftragsgewinnungs-Wahrschein-
lichkeiten sowie den durchschnittlichen Akquisitions-, Projektierungs- und Anbieteror-
ganisationsbudgets aus Abbildung 5 in die Gleichungen (26) bis (31) einsetzen, erhalten
wir diein Abbildung 6 berichteten segmentspezifischen Elastizitaten und fast-optimalen
Budgets, wobei die Budgets zur besseren Vergleichbarkeit abweichend von Gleichung
(29), (30) und (31) als Prozent vom erwarteten Umsatz angegeben sind.
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Abb. 5:  Erwartete Anfragen-(R,) und Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlichkeiten (Ry)
sowie bisher eingesetzte durchschnittliche Akquisitions-(B,), Projektierungs-
(B,) und Anbieterorganisationsbudgets (Bs) je nach Préferenz und Wettbe-

werbsdruck
R,:75% R,:82% R,:90%
R,:85% R,:90% R,:95%
% R, R,:63,75% R,-R;: 73,80 % R, R,:8550%
& B,: 1 % vom Umsatz B,: 2 % vom Umsatz B,: 4 % vom Umsatz

Ez 10,8 % vom Umsatz
§3: 1,1 % vom Umsatz

§2 1,5 % vom Umsatz

By: 1,3 % vom Umsatz

B,: 2,5 % vom Umsatz

B;: 1,5 % vom Umsalz

B R,:45% R,: 60 % R,:65%
k= R,:55% R,:75% R,:85%
T OB | RRu2475% R, B, 45,00 % R R,: 5525 %
L; = E 1 0.4 % vom Umsatz §] + 1,2 % vom Umsatz El: 1,8 % vom Umsatz
§ B,:0,3 % vom Umsatz | B,: 0,5 % vom Umsatz _ﬁz: 1% vom Umsatz
E‘ B;: 0,5 % vom Umsatz | By: 0,9 % vom Umsatz | Bj: 1,2 % vom Umsatz
R,:10% R,:15% R,:25%
R,:5% R,:10% R,:25%
E R,'R,:0,50% R, R,:1,50% R, -R,:625%
% B,: 0,2 % vom Umsatz | B,:0,4 % vom Umsatz | B,: 0.8 % vom Umsatz

B5: 4,1 % vom Umsatz

B;: 0,1 % vom Umsatz

B,: (,15 % vom Umsatz
§3: 0,2 % vom Umsatz

B, : 0,3 % vom Umsatz

B;: 0,5 % vom Umsatz

stark

mittel schwach

Wettbewerbsdruck

Abbildung 6 verdeutlicht, dai sich gegeniiber dem bisherigen Vorgehen deutliche Ab-
weichungen ergeben. Fur die vermeintlich aussichtslosen Projekte mit extrem niedriger
genereller Praferenz fr das anbietende Unternehmen sollten keine Aufwendungen fir die
Anfragengewinnung eingesetzt werden (B, in der untersten Zeile). Kommt es dennoch zur
Akquise von Anfragen, empfiehlt es sich gegentiber dem bisherigen Vorgehen, deutlich
hohere Budgets fir die Projektierung und Anbieterorgani sation aufzuwenden (B, und B
in der untersten Zeile). Mit Hilfe von What-if-Analysen 183t sich zeigen, dai die Heuri-
stik um so leistungsfahiger ist, je ndher ein Unternehmen am Optimum agiert. Die Emp-
fehlungen der Heuristik sind zudem zielgenauer, wenn eine laufende Aktualisierung der
Parameter stattfindet, also die Koeffizienten a; bis ag nach Anwendung der Heuristik neu
bestimmt werden. Schliefdlich sei darauf hingewiesen, dai3 die Heuristik in Extremfallen
negative Budgets fur die Akquisition empfehlen kann. In diesen Féllen ist das Budget auf
den Wert Null zu setzen.
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Abb. 6: Annahernd optimale Akquisitions-, Projektierungs- und A nbieterorgani sations-

budgets auf der Basis des Préaferenz-Wettbewerbsdruck-Portfolios
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B P 10,41 % By °P': 8,20 % B P 4,73 %
> £1:0,15 g: 0,24 &1 0,29
%‘ £ 028 £3: 0,19 £z 0,20
-X — £3: 0,86 £3: 0,63 g3 0,45
& £ Moy B 0,59 % BROM 1,72 9
% Biast opt , - 4,56 % Bfasiopt 4,23 % Btast oM, 1507 %
:¥)
E BYSOP 14,20 % BYSOP: 14,20 % BEOPL 11,36 %
g: 0,54 g1 08 £1: 0,72
£2: 214 g2 1,52 £2: 1,01
= 1 4,00 gy 3,79 £y 3,16
E I; 'lElt fast 0‘ t fast u:n
E B‘“’ Yt 0,00% % B,” Pt: 0,00% % By : 0,00% %
2 Bfastopt 321 % B?Stnpl'4,56% Bfastupt‘ 7,61 %
BISOPt; 5,99 % BISLOPL 11,36 % BISOPT: 23 66 %

stark mittel schwach

Wettbewerbsdrick

*: DieHeuristik implizierte hier negative Budgetanteile, die daher auf 0 gesetzt wurden

F. AbschlieRende Beurteilung

Im Business-to-Business-Bereich sind anbietende Unternehmen mit dem Problem kon-
frontiert, dafd potentielle Kunden umfassende Angebotsunterlagen fordern, obwohl oft-
mals abzusehen ist, dald derartige Aufforderungen zur Abgabe von Angeboten nicht zum
Erfolg flhren. Zugleich ist zu beobachten, dai3 die Auftragsraten in der Investitionsgi-
terbranche immer weiter zurlickgehen. Aufgrund dieser Diskrepanz zunehmender Kosten
fur exakte Angebote und sinkender Auftragserfolge ergibt sich die betriebswirtschaftli-
che Notwendigkeit, eine angemessene Differenzierung von Angebotsaufwendungen zwi-
schen potentiellen Projekten vorzunehmen.

Herkémmlicherweise wird dabei auf Ansétze zurlickgegriffen, die in erster Linie zur
Selektion von Anfragen dienen kdnnen, also ob Angebote erstellt werden sollten oder
nicht. Diese Uberwiegend qualitativen Ansétze sind aber nicht problemadaquat, da sich
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weniger die Frage stellt, ob Angebote zu erstellen sind, sondern mit welcher Intensitét die
potentiellen Anfragen zu bearbeiten sind. Die in der Praxis eingesetzten einfachen Ver-
fahren verdeutlichen aber, dal3 simple Regeln und Heuristiken Akzeptanz finden, sofern
sie eine Entscheidungsunterstiitzung ermoglichen.

Im vorliegenden Beitrag wurde gezeigt, wie die Angebotsaufwendungen optimal zu dif-
ferenzieren sind. Vorbereitend wurde dargelegt, daid diese betriebswirtschaftliche Frage-
stellung als Budgetierungsproblem formuliert werden kann. Dabei wurde der Tatsache
Rechnung getragen, dal? eine Zweistufigkeit zwischen der potentiellen Anfrage und dem
erfolgreichen Projektabschlul? besteht: Auf der ersten Stufe gibt es zahlreiche potentielle
Auftrége, dieim Erfolgsfall in konkrete Anfragen an das Unternehmen miinden. Auf der
zweiten Stufe geht es im Rahmen der Bestimmung von Projektierungs- und Anbieteror-
ganisationsaufwendungen darum, diese so festzulegen, dal3 Anfragen erfolgreich in Pro-
jekte miinden. Auf beiden Stufen ist zu beachten, daf3 der Zusammenhang der I nputgréfien
(in Form von Akquisitions-, Projektierungs- und Anbieterorganisationsbudgets) und des
Erfolgs unsicher ist. Daher haben wir bei der Modellierung auf Wahrscheinlichkeitsfunk-
tionen zuriickgegriffen. Das Optimierungsmodell zeigt, dafd im Optimum der Anteil der
Akquisitions-, Projektierungs- und Anbieterorgani sationsaufwendungen am erwarteten
Deckungsbeitrag um so hoher festzulegen ist, je hoher die Anfragen- bzw. Auftragsge-
winnungs-Wahrscheinlichkeiten sind, je hdher der zu realisierende Deckungsbeitrag ist
und je hoher die Elastizitdten der Anfragen- bzw. Auftragsgewinnungs-Wahrscheinlich-
keiten sind. Auf der ersten Stufe der Anfragenakquisition sind dabei die Elastizitéten der
zweiten Stufe korrigierend zu berticksichtigen.

Die Ldsungsstruktur im Optimum diente als Ausgangsgrundlage zur Herleitung einer
vereinfachten Heuristik, diein der Unternehmenspraxis voraussichtlich eher Verwendung
finden wird als die exakte Bestimmung des Optimums. Als gute Schatzer fur die nicht be-
kannten optimalen Werte wurde auf die bisherigen mittleren Anfragen- und Auftragsge-
winnungs-Wahrscheinlichkeiten sowie die dabei eingesetzten mittleren Budgets zuriick-
gegriffen. Es konnte im weiteren gezeigt werden, dal3 die zur Berechnung der fast-opti-
mal en Budgets bendétigten Elasti zitdten sowohl mit Hilfe subjektiver Management-Schat-
zungen als auch auf der Grundlage statistischer Analysen vergangener Anfragen und Auf-
trage bestimmt werden kénnen.

In einem realitétsnahen Beispiel wurde abschlielend gezeigt, dal3 es sogar mit Ubli-
cherweise vorhandenen Tabellenkal kul ations-Programmen moglich ist, die Koeffizienten
der Wahrscheinlichkeitsfunktionen und damit die Elastizitéten zu schétzen. Dieses Vor-
gehen bietet den Vorteil, da’ mit derselben Software auch der Optimierungsansatz umge-
setzt werden kann. In Abanderung des Fall bei spiels wurde aber auch gezeigt, dal? fast-op-
timal e Angebotsaufwendungen bestimmt werden kénnen, wenn Unternehmen in der Lage
sind, bisherige Projekte von Kunden in einem Anbieterpréf erenz-Wettbewerbsdruck-Port-
folio einzuordnen und die jeweiligen mittleren Budgets bzw. Anfragen- sowie Auftrags-
gewinnungs-Wahrscheinlichkeiten zu bestimmen. Insbesondere die letztgenannte Me-
thode ist nach Ansicht der Autoren leicht zu implementieren.
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Anmerkungen

1 DieDatei mit den Ausgangsdaten und den Formeln zur Berechnung der Regressionskoeffizien-
ten wird von den Autoren gerne zur Verfligung gestellt.

2 Der Parameter R ist in unserem Beispiel so skaliert, dafd er zwischen 1 als niedrigstem und 18
als héchstem Wert variiert werden kann. Als Zwischenstufen sind Werte von 4 bzw. 10 gewahlt
worden.
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Regeln zur Bestimmung des fast-optimalen Angebotsaufwands

Zusammenfassung

Insbesondere im Investitionsgiterbereich werden in Frihphasen des Verkaufsprozesses
bedeutende Summen fir die Akquisition, Projektierung und Anbieterorganisation einge-
setzt, wobei zu beobachten ist, daf’3 Einzelfallbetrachtungen Uberwiegen, die aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht nicht immer alsrational anzusehen sind. Im vorliegenden Bei-
trag wird nach einer Diskussion herkdmmlicher Ansétze zur Selektion und Bewertung von
Anfragen gezeigt, wie der Angebotsaufwand optimal zu bestimmen ist. An einem Fall-
beispiel verdeutlichen wir zudem, daid die dafiir benétigten Informationen nicht zwangs-
laufig mit aufwendigen statistischen Verfahren abzuleiten sind. Vielmehr kann die abge-
leitete Struktur auch in eine vereinfachte Heuristik Gberfihrt werden, die in der Unter-
nehmenspraxis leichter Verwendung finden kann.

Summary

The selling processin business-to-business transactions is characterized by substantial re-
sources that are invested to gather inquiries, engineer projects, and organize the cooper-
ation of subcontractors. In this manuscript we show that common business practices of
separately evaluating each project very often lead to suboptimal decisions. A literaturere-
view also reveals that current approaches offer little help to differentiate across more or
less profitable and promising projects. We develop and calibrate a model that helpsto de-
termine the optimal budget levelsthat should be spent for gathering inquiries and for win-
ning the contract. Thisis modelled by the means of a two-stage approach: The expected
profit of a potential project is the product of the probability of gathering an inquiry and
the expected profit of the inquiry minus the budget for gathering the inquiry (1% stage).
The expected profit again is the product of the probability of finally winning the contract
and the expected gross margin minus the budget for winning the contract (2" stage). Ina
realistic business case, we show that one need not necessarily run complex statistical anal-
ysesto arrive at nearly optimal solutions. Rather, the structure of the optimal solution can
be simplified to a heuristic that provides near-optimal values.
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