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Executive Summary

CSK Management hat die Griinde untersucht, warum (zu) viele Offerten scheitern,
welche hohen (und unnétigen) Kosten sie verursachen und was die Erfolgsfaktoren fur
eine héhere Win Rate (=Quote erfolgreicher Angebote) sind.

Egal, ob Outsourcing-Offerten, Submissionen fiir Industrieanlagen, Ubernahmeangebote von Firmen
oder komplexe Consulting-Angebote — im B2B-Bereich sind Grossofferten Teil des Geschéafts.

Aber rund 70—80% der abgegebenen Offerten verfehlen das Ziel: Den Auftrag bekommt die
Konkurrenz, und die immensen, oft unterschatzten Kosten fiur die Erstellung sind verloren, denn im
Normalfall erhalt nur ein Angebot den Zuschlag — eine Silbermedaille gibt es nicht.

Die Gesamtkosten der Offertstellung werden typischerweise ignoriert, obwohl es weit mehr als nur
die eingesetzten Personalkosten sind. Die Komplexitat der Erstellung von Grossofferten wird
regelmassig unterschatzt. Die Summe der Aktivitaten der Offertstellung macht das Bid Management
zum eigenstandigen, zeitkritischen Projekt, dessen Komplexitat meist (auch von erfahrenen Bid
Managern) immer wieder unterschatzt wird, weil die isoliert betrachtete Teilaufgabe eigentlich
simpel erscheint. Im ,,Ernstfall** entsteht vor der Abgabe erhebliche operative Hektik und die
Qualitat der Offerte entspricht nicht dem ndtigen Standard. Eine von CSK durchgefihrte
Untersuchung zeigt auch, dass die Eigenbeurteilung der Offerten von der Wahrnehmung der Kunden
oft erheblich abweicht.

Fur die Qualitat der Offerte ist ein professionelles Bid Management verantwortlich. Firmen, die ihre
Performance auch im Bereich der Offertstellung maximieren wollen, miissen das Bid Management
systematisch professionalisieren — eine Investition mit enormer Hebelwirkung.

CSK setzt bei der Professionalisierung des Bid Managements auf zwei Bereiche:
1. eine professionelle Bid Management-Organisation und
2. die konsequente Umsetzung der ,,Six Winning Elements* von Merlin.

Die Grundlage fur die Erstellung eines Uiberzeugenden Angebots ist eine funktionierende,
professionelle Bid Management-Organisation. Die entscheidende Nasenlange voraus ist derjenige
Anbieter, der die ,,Six Winning Elements* am konsequentesten umsetzt.

Fazit:

Grosse B2B-Offerten beherbergen bei den meisten Anbietern tber ein erhebliches Verbesserungs-
potential. Mit relativ kleinem Einsatz kann viel erreicht werden: Ein Best Practice Bid Management
zeichnet sich durch einen eingespielten Bid-Prozess, durch ein gut ausgebildetes Bid Team und
durch ein professionelles Bid-Office fur den logistischen Support aus. Die entscheidende Nasenlénge
voraus ist derjenige Anbieter, der die ,,Six Winning Elements*, die sechs Regeln fir erfolgreiches
Bid Management, am konsequentesten umsetzt.
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1. (Zu)viele Angebote scheitern

Rund 70—80% der abgegebenen Angebote verfehlen das Ziel.

Wenn lhr Unternehmen kein Monopolist ist, Sie aber ausschliesslich erfolgreiche Angebote (oder
auch “Bids”, “Proposals”, “Tenders”, “Offerten” — die Begriffe sind hier synonym verwendet)
erstellen, dann missen Sie nicht weiterlesen. Wir sind an Ihrem Erfolgsrezept interessiert...

Ca. 75% verfehlen das Ziel!

Uber die verschiedensten Industrien und Branchen hinweg kann man sagen, dass die Win Rate — also
die Quote der erfolgreichen (Gross-)Angebote — im Schnitt typischerweise bei 20—30% liegt. Anders
ausgedrickt, verfehlen rund 70—80% der abgegebenen Angebote das Ziel! Den Auftrag bekommt die
Konkurrenz, und die immensen, oft unterschatzten Kosten fir die Erstellung sind verloren.

Es ist selbstredend, dass es das Ziel sein muss, die Quote der erfolglosen Angebote auf ein Minimum
zu reduzieren. Im theoretischen Idealfall gibt ein Unternehmen nur erfolgreiche Angebote ab. So
gesehen, ware das Verbesserungspotential 75%!

Abb. 1-1 Im Schnitt liegt die Win Rate bei Grossangebote (=Quote erfolgreicher Angebote) bei mageren
20—30% — das bedeutet theoretisch 75% Verbesserungspotential!

Verlorene Bids
75%

Gewonnene Bids
25%

Quelle: CSK

Tatsache ist aber, dass zahlreiche Sales Manager viel zu oft der Versuchung erliegen, jede auch noch
so kleine Chance nutzen zu wollen, einen attraktiven Auftrag an Land zu ziehen und trotz geringer
(oder Uberschéatzter) Erfolgsaussichten viel Arbeit in ein Angebot investieren (lassen).

Weniger ist mehr

In vielen Fallen ist es wesentlich kltiger, bewusst auf die Angebotsabgabe zu verzichten. Diese
Entscheidung setzt allerdings eine saubere Analyse der Erfolgsaussichten voraus — und dies wird viel
zu selten oder mit wenig System gemacht. Und wer dies nicht macht, hat auch gegeniiber den
Vorgesetzten keine stichhaltigen Argumente, auf die Angebotsabgabe und damit auf Umsatzchancen
zu verzichten. Bei einigen Vertriebsleuten muss sich die Erkenntnis erst noch durchsetzen, dass sie
sich damit viel Zeit und unndtige Muhe sparen kdnnen. Weniger ist hier eindeutig mehr.
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Vier Einflussgrossen bestimmen den Erfolg von Angeboten

Grundsatzlich sind vier Faktoren fiir den Erfolg eines Angebots verantwortlich:
1. Produkt bzw. Leistung

2. Preis

3. Kundenbeziehung

4. Qualitat der Offerte

Bedenklich ist die Tatsache, dass ein Grossteil der Unternehmen massiv in die ersten drei Bereiche
investiert, aber quasi das letzte Glied in der Kette weitgehend vernachlassigt. Viele Chancen auf
einen erfolgreichen Deal werden oft mit einem zweitklassigen Angebot wieder verspielt.

Abb. 1-2 Vier Faktoren bestimmen den Erfolg eines Angebots. Aber die Unternehmen investieren meist
nur in drei davon. Das professionelle Bid Management als Garant fir eine hohe
Angebotsqualitat wird meistens vernachlassigt.

Investitionen Investitionen

= Forschung & = Kostensenkungs-
Entwicklung programme

= Product

Management

a

Preis
Produkt bzw.

Dienstleistung

Qualitat der
Offerte

Kunden-
beziehung

. Investitionen
Investitionen n
= Sales-Trainings :
= CRM-Systeme
= Marketing-

Aktivitaten

Quelle: CSK

1. Produkt bzw. die Dienstleistung

Selbstverstandlich muss das angebotene Produkt kompetitiv sein und den Bedirfnissen des Kunden
entsprechen. Leider werden aber vielzuviele Angebote abgegeben, wo dies nicht oder nur sehr
beschrankt der Fall ist. Oft liegt der Grund dafir in einer ungenliigenden Bedurfnisanalyse oder ganz
einfach im fehlenden Mut, keine Offerte abzugeben (z.B. weil man ja zu den fiihrenden Anbietern
gehort und deshalb ,,ganz einfach anbieten muss*).

2. Preis

Nattrlich muss auch der Preis stimmen. Vor allem dann, wenn es sich um klar spezifizierte Produkte
oder Leistungen handelt, wo eine Differenzierung ausserhalb des Preises schwierig ist.
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Es ist allerdings interessant zu beobachten, dass viele Unternehmen sehr schnell bei der
Preiskalkulation ,,bis aufs Zahnfleisch* gehen und wertvolle Margen vergeben, ohne die
Konkurrenzsituation in Sachen Preislage wirklich zu kennen. Um preislich kompetitiv zu bleiben,
sind dann die Unternehmen wiederum gezwungen, regelmassig unbequeme
Kostensenkungsprogramme durchfiihren.

3. Kundenbeziehung

Es ist im Vertrieb eine Binsenweisheit, dass eine gute Beziehung zum Kunden eine absolut
zwingende Notwendigkeit ist — oft sogar wichtiger als die Qualitat und der Preis der Leistung.

Deshalb investieren die meisten Unternehmen auch betrachtlich in die Beziehungspflege: Typische
Investitionen sind komplexe CRM-Systeme, Sales-Trainings fur die Vertriebsmitarbeiter, aber auch
begleitende Marketing-Aktivitéten, wie z.B. Events.

4. Qualitat der Offerte — oft weit entfernt von ,,Best Practice*

Doch wie steht es mit den Investitionen in die hohe Qualitat der Angebote? — Hier siindigen viele
Unternehmen.

Fur die Qualitat der Offerte ist ein professionelles Bid Management verantwortlich. Dieses zeichnet
sich durch einen eingespielten Bid-Prozess, durch ein gut ausgebildetes Bid Team und durch ein
professionelles Bid-Office fur den logistischen Support aus.

In vielen Organisationen konzentriert sich die Professionalitéat leider nur auf die Lésungs-
ausarbeitung und/oder auf die Preiskalkulation. In diesen Bereichen ist das Niveau in vielen
Unternehmen durchaus hoch. Was aber die anderen Bereiche des Bid Managements betrifft (z.B. die
systematische Ausschreibungsanalyse, das Entwickeln einer Glberzeugenden Bid-Strategie mit einer
stringenten Storyline, das Formulieren des eigentlichen Angebots-Textes, oder einfach einfach zu
bedienende Formatvorlagen), sind viele Unternehmen noch sehr weit von ,,Best Practice entfernt.
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2. Es gibt keine Silbermedaille!

Im Normalfall erhélt nur ein Angebot den Zuschlag — eine Silbermedaille gibt es nicht.

Es wiirden wohl weit weniger Sportler an den Olympischen Spielen teilnehmen, wenn es pro
Disziplin den einen Goldmedaillen-Gewinner, aber sonst nur einen Haufen Verlierer geben wiirde.

Leider ist es in der ,,Sportart Bid Management* genau so: Einen zweiten Gewinner gibt es nicht.

Gut ist nicht gut genug

Die Konsequenz ist trivial: Nur die Maximalleistung fiihrt zum Erfolg. Oder anders ausgedriickt: Das
Angebot sollte nur dann geschrieben werden, wenn die Erfolgsaussichten deutlich tber 50% sind.
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3. Der Preis fur die Angebotserstellung ist zu hoch, um den
Deal zu verlieren

Die Gesamtkosten der Angebotserstellung werden typischerweise ignoriert.

Die Kosten sind nicht nur hoch, sondern sehr hoch. Das Investment einer Offerte sollte also genau
Uberlegt sein.

Nicht nur Personalkosten — Prototypen, Vorstudien und andere Vorleistungen

Die offensichtlichsten Kosten entstehen durch das eingesetzte Personal. Bei Angeboten mit
Millionen- oder sogar Milliardenpotential sind typischerweise ganze Teams qualifizierter und damit
teurer Spezialisten tiber Wochen oder sogar Monate hinweg im Einsatz. Die Rechnung fiir lhr letztes
abgegebenes Angebot haben Sie schnell gemacht. Bei komplexen Gross-Angeboten (z.B. bei grossen
IT-Outsourcing-Deals) gehen die Kosten nicht selten in die Millionen.

Doch damit ist meist noch lange nicht genug. Die Ressourcen fiir Pre-Sales-Ingenieure hatten z.B. in
vielen Fallen fiir andere Projekte gewinnbringend eingesetzt werden kénnen.

Prototypen, Vorstudien oder andere Vorleistungen verursachen nicht nur betréchtliche (direkte)
Kosten, die im Falle eines Nicht-Zuschlags verloren sind, sondern sie bedeuten oft auch ein
erhebliches Know-how-Geschenk an den Kunden.

Der Frust danach

Nicht zu unterschatzen ist das psychologische Moment: Die hektische Schlussphase in den Tagen vor
dem Abgabetermin oder sogar die Nachtibungen (Sie kennen das?) sind beim ersten verlorenen
Angebot noch zu verkraften, aber bei wiederholten Leerlaufen dieser Art leidet schnell mal der
Teamgeist. Und ausgerechnet dann, wenn der Sales Manager unter erhohtm Erfolgsdruck steht, weil
lange kein Deal mehr zustande gekommen ist, wird in der Folge oft jede noch so hoffnungslose
Offertanfrage beantwortet — die Win Rate sinkt weiter, die Frustration steigt, und die Team-
Leistung nimmt weiter ab.

Der teure, schlechte Eindruck

War das Angebot nicht erstklassig, sondern eben nur zweitklassig (weil z.B. die richtigen Ressourcen
nicht zur Verfiigung standen, oder weil das Angebot eben nur halbherzig durchgezogen wurde —
ach, das kennen Sie auch?), wird der Kunde nicht nur dem besseren Angebot den Vorzug geben,
sondern er wird auch die ,,Visitenkarte* in bleibender Erinnerung behalten. Eine teurer Weg, einen
zweitklassigen Eindruck zu hinterlassen!
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4. Die Komplexitat des Bid Managements wird (zu) oft
unterschatzt

Die Komplexitat der Erstellung von Grossangeboten wird regelmassig unterschatzt. Im
»Ernstfall* resultiert erhebliche operative Hektik vor der Abgabe und die Qualitat der
Angebote entspricht nicht dem notigen Standard.

Welcher Bid Manager kennt nicht die Situation der letzten Tage und Stunden vor dem Abgabetermin:
Es fehlen noch die letzten Angaben, das endglltige Pricing wurde noch nicht vom Management
abgesegnet, die Ordner sind zu klein, weil der Anhang mehr Seiten enthalt als erwartet, und ach ja,
ein Inhaltsverzeichnis sollte auch noch her. Und die Formatierung des Texts lasst auch noch zu
winschen Ubrig — die Zeit reicht einfach nicht mehr. Und die Formulierung einiger Stellen im Text
ist nicht stichfest, gewisse Seiten missen neu gedruckt werden. Ach, und jetzt stimmt der
Seitenumbruch im Dokument nicht mehr. Und die CD-ROM mit der elektronischen Version muss auch
noch erstellt werden. Und und und...

Die Summe der Aktivitaten der Angebotserstellung macht das Bid Management zum eigenstandigen,
zeitkritischen Projekt, dessen Komplexitat meist (auch von erfahrenen Bid Managern) immer wieder
unterschatzt wird, weil die isoliert betrachtete Teilaufgabe eigentlich simpel waren.

Die Komplexitat des Bid Managements umfasst:

= Genaue Analyse des RFPs (Request for Proposal, Ausschreibung) und Klarung von offenen Fragen

= Konkurrenzanalyse

= Beschaffung und Zuweisung der internen Ressourcen fur die Angebots-Erstellung

= Ausarbeitung der Bid-Strategie: Hauptargumente, angebotenes Produkt- und
Dienstleistungsportfolio, Preisstrategie, allfallige Partner-Strategie

= Entwicklung der Storyline

= Kommunikation mit dem Kunden

= Ausarbeitung des Inhaltsverzeichnisses

= Ausarbeitung der eigentlichen Lésung

= Schreiben des eigentlichen Textes

= Preiskalkulation

= Zusammentragen der benotigten Informationen und Dokumente (in der richtigen Form, in der
richtigen Sprache)

= Standige Kommunikation mit dem Management und mit dem gesamten Bid-Team

= Einholen notwendigen Bewilligungen, Unterschriften des Managements

= Einholen von Referenzen

= Bereitstellung der Vorlagen, Logos, Deckblatt-Design etc.

= QOrganisation allfalliger Ubersetzungen

= Korrekturlesen

= Formatierungen, Graphiken erstellen

=  Physische Produktion des Dokuments, Beschaffung der Ordner, Register, Verpackungen etc.

= Koordination des Lobbyings

= Produktion der elektronischen Version des Angebots

= etc.

Ein CSK White Paper




Best Practice Bid Management E

Banale Probleme im falschen Moment

Es sind meistens die scheinbar unwichtigen Dinge, die viel Zeit und Energie in Anspruch nehmen und
damit den Stresspegel in der Schlussphase vor der Abgabe in die Héhe treiben. Triviale Aufgaben,
wie z.B. das Ablegen der gedruckten Seiten in den abzugebenden Ordner fordern plotzlich erhdhte
Aufmerksamkeit, wenn das ausgedruckte Dokument die Kapazitat der zur Verfligung stehenden
Ordner sprengt! Die scheinbar ebenfalls simple Lésung, den Stapel Papier einfach auf zwei Ordner
zu verteilen, zieht weitere Anpassungen nach sich: So mussen die Register angepasst und die schén
gestalteten Umschlagsblatter neu mit ,,Teil 1 und ,,Teil 2 beschriftet werden. Und wenn die
Ordner noch in eine ansprechende Schachtel verpackt werden sollen, muss diese plotzlich ebenfalls
das doppelte Fassungsvermdgen aufweisen. Solche und &hnliche Themen sind dann, wenn es um die
Schlussphase eines Millionen-Angebots geht, mehr als nur nervenaufreibend.

Der eine oder andere Leser ist jetzt geneigt zu sagen, dass die Verpackung eine untergeordnete
Rolle im Gesamt-Rating des Angebots spielt. Dennoch: Der positive erste Eindruck ist bereits
verspielt.

Mit einem eingespielten Bid-Prozess, gut ausgebildeten Bid Managern und einem professionellen
Bid-Office fur den logistischen Support lassen sich solche operativen Friktionen auf ein Minimum
beschranken, sodass sich das Bid-Team auf die wesentlichen Fragen des Angebots konzentrieren
kann.
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5. Viele Offerten sind nur zweitklassig
— zuwenig fur den Zuschlag

Eine von CSK durchgefuhrte Untersuchung zeigt, dass die Eigenbeurteilung der
Offerten von der Wahrnehmung der Kunden oft erheblich abweicht.

Ein Bid ist ein Verkaufsdokument!

Unabhangig davon, ob die angebotene Leistung kompetitiv ist oder nicht: Vielzuviele Angebote sind
weit entfernt von ,,Best Practice*. Der Hauptfehler liegt meistens darin, dass das Bid-Dokument
nicht als das wahrgenommen wird, was es ist: ein Verkaufsdokument. Es ist erst in zweiter Linie ein
Antwortkatalog auf Ausschreibungsfragen, eine Produktspezifikation oder eine technische
Abhandlung. Die Anforderungen an ein Bid-Dokument sind entsprechend hoch.

Ausschreibung kaum gelesen oder ignoriert

Der mit Abstand haufigste Schwachpunkt bei Angeboten liegt darin, dass die Anforderungen der
Ausschreibung (oder RFP, Request for Proposal) nicht beriicksichtigt wurden, unabhangig davon, ob
diese Anforderungen nachvollziehbar sind oder nicht.

Die 100%ige Kompatibilitat mit der Ausschreibung ist oberstes Gebot.

Wenn der Kunde in der Ausschreibung beispielsweise den Preis flir eine Garantieverlangerung um ein
Jahr verlangt, darf der angebotene Preis nicht mit anderen Preiselementen verknupft sein, denn der
Kunde wird die eingegangen Angebote direkt vergleichen wollen. Wenn dies nicht méglich ist, weil
der Anbieter ,,seine* Preisstruktur durchsetzt, wird dies fur den Auswertenden muhselig sein und
der positiven Bewertung sicher nicht zutréglich sein.

Wer einen von den Anforderungen der Ausschreibung abweichenden Vorschlag machen will, sollte
dies zusatzlich zur ausschreibungskonformen Variante machen.

Ungentigende Struktur

Um es dem Leser (dem potentiellen Kunden) mdglichst einfach zu machen, muss das Dokument in
Bezug auf die Struktur (Kapitel-Reihenfolge, Anhénge etc.) zwingend den Vorgaben der
Ausschreibung folgen und innerhalb des Texts logisch strukturiert sein. Was sich einfach anhort, ist
in der Umsetzung schwieriger — die von CSK durchgefiihrte Untersuchung zeigt, dass die Kunden die
Struktur der eingegangenen Angebote weit weniger optimistisch bewerten als die Anbieter.

Mangelnde Klarheit Uber die Starken des Angebots

Gerade weil die Anbieter vielfach auf die Beantwortung der Ausschreibungsfragen fokussiert sind,

geht oft das Wichtigste unter: Das Herausschalen der wichtigsten Starken des Angebots. Haben Sie
schon mal lhr Bid-Team gefragt, welches die drei bis fiinf Hauptargumente sind, warum der Kunde
gerade lhr Angebot annehmen soll, und nicht das der Konkurrenz?

Wenn das Bid-Team keine absolut klare und Uberzeugende Auskunft dartiber geben kann, warum der
Kunde Ihr Angebot auswéhlen muss, wie soll es dann der Kunde selbst wissen?
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Fehlende Konsistenz

Das Dokument muss nicht nur inhaltlich korrekt sein und eine ,,maximale* Lésung beschreiben. Es
muss auch durch das ganze Dokument hindurch konsistent sein, sowohl inhaltlich wie auch
begrifflich, sprachlich und optisch (Layout). Fehlende Konsistenz beeinflusst die Glaubwurdigkeit
eines Angebots erheblich.

Schwache Darstellung

Es ist schon irgendwie befremdend zu beobachten, wie oft Angebote fir Millionen-Projekte auf
minderwertigem Papier gedruckt und in einfachen Bundesordnern in einer Plastiktiite beim Kunden
am Empfang abgegeben werden.

Abb. 5-1 Gefahrliche Selbstwahrnehmung: Die Eigenbeurteilung der Angebote weicht von der
Wahrnehmung der Kunden sehr oft erheblich ab.

\l_
4@’?’ & Kl CSK Proposal Study 2004
& §

& %\{{‘\ Qo°6 AQ,@* m Results of CSK study regarding the quality of
proposals

Overall Bid Quality m interview partners

— interview partners from purchasing
departments

— interview partners from offering side
m Scale
— 6: Very good
— 5: Good
— 4: Sufficient
3: Rather weak
— 2: weak
1: Very weak.

Consistency

Pure Content

Structure

Clarity of Strengths and
Weaknesses

Clarity of Price Offer

Match of Ts & Cs

B Assessment by Recipients @ Selfassessment

Quelle: CSK

Mangelndes Bid Support Office

Schliesslich ist festzustellen, dass viele Unternehmen nur eine dirftige oder sogar gar keine
Unterstitzung fur die physische Produktion des Angebotsdokuments haben. Wenn in der
Schlussphase gutbezahlte Manager noch Ordner beschriften und CD-Etiketten drucken, kann kaum
von einer idealen Ressourcen-Allokation gesprochen werden.
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6. Notwendige systematische Professionalisierung des Bid
Managements — eine Investition mit Hebelwirkung

Firmen, die ihre Performance auch im Bereich der Angebotserstellung maximieren
wollen, mussen das Bid Management systematisch professionalisieren — eine Investition
mit enormer Hebelwirkung.

Es stellt sich die Frage, ob sich Investitionen in eine Verbesserung des Bid Managements Uberhaupt
lohnt. Viele, vor allem langjéhrige Sales-Mitarbeiter wehren sich noch immer gegen eine
Frischzellenkur im Bid Management: ,,Wir haben schon seit Jahren ein dediziertes Bid Management.
Die machen nichts anderes. Das lohnt sich nicht”. In der Tat sind in den allermeisten Fallen gute bis
ausgezeichnete Prozesse implementiert, vor allem wenn es z.B. um die Lésungsentwicklung, die
Konditionengestaltung und die Management-Sign-Offs geht. Die grosse Lucke klafft aber meistens in
den Bereichen RFP-Analyse und vor allem in der Storyline-Entwicklung, aber auch im logistischen
Bereich. Darum: Es lohnt sich sogar sehr!

Der Business Case ist denkbar einfach — Best Practice zahlt sich aus

Es ist wichtig zu wissen, welche enorme Hebelwirkung ein professionelles Bid Management auf den
Umsatz hat. Nehmen wir das Unternehmen, das eine (industrietypische) Win Rate von 25% hat und
damit 100 Mio. Euro Vertragsvolumen pro Jahr erzielt (siehe zweites Beispiel in Abbildung 6-1).
Wenn es der Vertrieb schafft, mit gezielter Verbesserung des Bid Managements die Win Rate um
bloss 5% auf 30% zu steigern, bewirkt das eine Umsatzsteigerung auf 120 Mio. Euro, also eine
Verbesserung des Verkaufsergebnisses um 20% oder 20 Mio. Euro(!).

Abb. 6-1: Gutes Bid Management lohnt sich:
Stellen Sie sich vor, Ihre Win Rate verbessert sich um nur 5-10 %. Der Hebel ist enorm!

Before Quality .
Improvement After Quality Improvement

Today's TOV?/?X‘S Improved Resulting Improvement | Improvement
Sales Volume Rate Win Rate Sales Volume (in EUR) (in %)

Example 1
EUR 200 mio. | 15 % ‘ +5% 20 % ‘ EUR 267 mio. ‘ ‘ /+ EUR 67 mio. ‘ +33 % \|
Example 2
EUR 100 mio. | 25 % ‘ +5% 30 % ‘ EUR 120 mio. ‘ ‘ + EUR 20 mio. ‘ + 20 % |
Example 3
EUR 50 mio. | 30 % ‘ +10% 40% ‘ EUR 67 mio. ‘ * + EUR 7 mio. ‘ + 17 % |
Example 4
EUR 150 mio. | 20 % ‘ +10% 30% ‘ EUR 225 mio. ‘ * + EUR 75 mio. ‘ + 50 % |
Example 5
EUR 300 mio. | 25 % ‘ +10% 354 ‘ EUR 420 mio. ‘ * !EUR 120 mio. ‘ +40 % I)
_/

Quelle: CSK
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7. Die Erfolgsfaktoren im Bid Management

CSK setzt bei der Professionalisierung des Bid Managements auf zwei Bereiche:
1. eine professionelle Bid Management-Organisation und
2. die konsequente Umsetzung der ,,Six Winning Elements* von Merlin.

1.

Bid Management-Organisation:
Eine professionelle Bid-Management-Organisation besteht aus drei Elementen:

—  Eingespielte Angebotserstellungsprozesse
—  Gut ausgebildetes Bid-Team
—  Professionelles Bid-Support-Office

Six Winning Elements von Merlin
CSK hat mit Merlin Consulting sechs Regeln fur die Erstellung von erfolgreichen Angeboten
entwickelt.

Abb. 7-1 Wer eine professionelle Bid-Management-Organisation verfiigt und die ,,Six Winning Elements*

von Merlin konsequent umsetzt, wird eine hohere Abschlussquote und damit hthere Umsatze
erzielen.

Preis
Produkt bzw.

Dienstleistung

Qualitat der
Offerte

Kunden-
beziehung

Erfolgsfaktoren des professionellen Bid Managements

v/Best Practice Bid Management-Organisation
— Eingespielte Offertstellungsprozesse
— Gut ausgebildetes Bid-Team
— Professionelles Bid-Support Office
\/Konsequente Umsetzung der ,,Six Winning Principles* von Merlin

Quelle: CSK
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7.1 Best Practice Bid Management-Organisation

Die Grundlage fur die Erstellung eines Uberzeugenden Angebots ist eine
funktionierende, professionelle Bid Management-Organisation.

Prozesse

Es ist elementar wichtig, das Bid Management in die Prozess-Architektur des Vertriebs zu
integrieren, indem die Schnittstellen zwischen dem Bid Management-Prozess, dem Lead-
Management und dem Account Management sauber definiert werden, um Reibungsverluste wahrend
der Offertstellung zu vermeiden.

Abb. 7-1 Das Bid Management muss ein integraler Bestandteil des Marketing- und Sales-Prozesses sein.

Iterative Loops

Marketing Planning (Key) Account Management

= Account Identification and Selection
= Account Planning

= Account Management

=  Account Monitoring

= Retention Planning

[EEN
Organisation

N
Tools

Bid Management

= RFQ Analysis

= Bid Strategy and Storyline Development
= Solution Design, Pricing

=  Bid Writing and Editing

=  Bid Presentation

= Negotiation and Contracting

= Logistics

7 7 7 7
w Iterative Loops

Lead Management

= Lead Generation

= Lead Identification

= Lead Qualification and Selection
= Lead Handling

= Lead Monitoring

w
People/Skills

Quelle: CSK

Die Gesamtheit der Aktivitaten des Bid Managements ist erstaunlich komplex und wird oft
unterschatzt. Zu einem umfassenden Bid-Management-System gehdéren nicht nur die
Loésungsentwicklung und die Konditionenfestsetzung. So gehéren beispielsweise auch die
strukturierte und systematische Ausschreibungs-Analyse dazu oder ein systematisches Vorgehen fur
die Definition der Bid-Strategie. Das gilt gleichermassen fur das Consulting-Angebot eines grossen
Beratungshauses wie fiir das Angebot einer Staudamm-Turbine oder das IT-Outsourcing eines
Konzerns.

Entscheidend ist auch die richtige Aufgaben- und Verantwortungsverteilung. Oft liegen die Sign-Off-
Prozesse im Argen. Das Resultat sind dann spontane Spéat- oder Nachtschichten fur das Bid-Team,
weil die Dinge nicht gemacht wurden, oder sich niemand verantwortlich fuhlt.
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Abb. 7-2 Die Komplexitat der Erstellung von Grossangeboten wird regelmassig unterschatzt — oft
fokussiert sich die Arbeit viel zu stark auf die eigentliche Lésungserstellung und die
vielfaltigen anderen Aufgaben gehen in operativer Hektik unter

D Core Activities

Lobbying and Partnering
D Support Activities

Content
2 Kick-Off: Development
=} « The / Solution Design \ \
= Y Y
s perfect A Y Submission \ | N
g Tenderer diti Final .
RFP/Q * Partner Storyline Development Editing % Trans- % \ Post-Bid %
o y Tra s - Y
a AAnaIvsis . Eg{)‘g;ip;g and 1t Draft Iterations // lation / E,‘;rmng Activities / Zeitachse
& RFP received Matrix / / e o y
o . = Negotiation /
) Tree
o - g;ﬁgﬁgg Pricing / Pricing Strategy
L = Versioning = IT & Security = etc.
Logistics = Layouts, Templates = Translators
= Corporate Identity (CI) = Packaging, Dividers
Quelle: CSK

Gut ausgebildetes Bid Team

Die besten Prozesse sind allerdings nutzlos, wenn die Menschen, die sie umsetzen sollen, nicht tGber
die notwendige Ausbildung verfugen. Die Fahigkeit, einen komplexen Bid zu fuhren, liegt auch dem
besten Sales Manager nicht von Geburt an im Blut. Auch schittelt niemand den optimalen
Angebotstext aus dem Armel. Idealerweise wére dieser Text dann auch noch im gleichen Stil
geschrieben — das ist quasi dann schon die hohe Schule des Bid Writings.

Weitere Bereiche, die geschult sein wollen:

= Systematische Ausschreibungsanalyse

= Logische Strukturierung des Angebotsdokuments

=  Entwicklung einer stichfesten Bid-Strategie und der Uiberzeugenden Storyline

= Uberzeugende Angebotsprasentation

= Erfolgreiche Verhandlungsfiuihrung

= Physische Produktion des Dokuments (Druck, Templates, Ubersetzungsmanagement, Papier,
Ordner, Register, Verpackung, CD-ROM brennen etc.).

Wann haben Sie |hr Team das letzte Mal zur Aus- oder Weiterbildung aufgeboten?

Professionelles Support Office

Diejenigen, die sich mit der inhaltlichen Seite der Offerte auseinandersetzen (Losungsausarbeitung,
Preise und Konditionen, Leistungserbringung, Koordination der Partnerfirmen, rechtliche Aspekte
etc.), sollten den Kopf dafir frei haben: Sie sollten sich nicht mit logistischen Dingen wie
Ubersetzungen, Drucken, Binden etc. auseinandersetzen miissen. Insbesondere deshalb, weil diese
Tatigkeiten zwar nicht gerade hochstehend, aber dafiir recht arbeits- und vor allem zeitintensiv
sind.

Diese Aufgaben umfassen:

= Bereitstellung der Templates

= Versionskontrolle

= Layout von Titelseiten, Registern, Zwischenblattern
= Beschriftungen von Ordnern, Schachteln, CD-ROMs
= Erstellung von ansprechenden Graphiken
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= Organisation von allfalligen Ubersetzungen (inkl. Qualitatskontrolle)

= Beschaffung von qualitativ hochwertigem Papier, Registerblattern, Ordnern, CD-ROMs,
Schachteln etc.

= Druck des Dokuments, lochen, binden, einordnen

= Vollstandigkeitskontrolle

= Beschaffung der Anhéange (Geschaftsberichte, Broschiiren, Handelsregisterausziige etc.)

Keine dieser umfangreichen Aufgaben ist intellektuell besonders herausfordernd, aber alle Aufgaben
missen pinktlich organisiert und sorgfaltig durchgefiihrt werden. Es liegt auf der Hand, dass dies
nicht der Bid Manager einfach ,,im Nebenamt aus dem Armel schiittelt.

Je grosser und umfangreicher das Angebot, umso notwendiger ist ein gut gefihrtes, klar
organisiertes und vorbereitetes Support Office, welches sich mit diesen Tatigkeiten auskennt, die
notwendigen Werkzeuge zur Verfigung hat und so den Bid Manager wirkungsvoll unterstitzen kann.
Nur so kann er sich auf den eigentlichen Inhalt und auf das erfolgreiche Management des Bid-Teams
konzentrieren.

7.2 Die Sechs Regeln fir erfolgreiche Angebote:
Merlin’s ,,Six Winning Elements*

Die entscheidende Nasenléange voraus ist derjenige Anbieter, der die ,,Six Winning
Elements* am konsequentesten umsetzt.

Mit der Partnerfirma Merlin Consulting hat CSK sechs Regeln entwickelt, die fir erfolgreiche
Angebote anzuwenden sind. Wer diese Regeln am konsequentesten umsetzt, hat maximale Chancen,
den Zuschlag fur den Auftrag zu bekommen.

Abb. 7-3 Die entscheidende Nasenlange voraus ist derjenige Anbieter, der die ,,Six Winning Elements*
am konsequentesten umsetzt.

1. Kommuniziere, warum wir gewinnen mussen!

'2. Identifiziere alle Beeinflusser und befriedige alle Bediirfnisse!

3. Logische, vollstandige und tiberzeugende Argumente!
~ (Message Tree!) . . .

4. 100% RFP-kompatible Offerte!

'5. Maximales Angebof — in jeder Hinsicht!

6. Verhalten wie ein Gewinner!

Quelle: CSK/Merlin
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Nr. 1 Kommuniziere, warum wir gewinnen mussen!

Identifizieren Sie, warum der Kunde Ihre und nur Ihr Angebot auswahlen muss! Nur wenn Sie selbst
zwingende Grinde nennen kénnen, wird es auch der Kunde kdnnen! Diese Griinde bilden die Basis
fur die Storyline.

Nr. 2 Identifiziere alle Beeinflusser und befriedige alle Bedurfnisse!

Nur diejenigen Entscheider und Beeinflusser werden sich fur Ihr Angebot entscheiden, deren
(wirkliche!) Bedlrfnisse Sie auch adressiert haben! Damit sind auch inoffizielle Bedirfnisse (z.B.
Befdrderungswiinsche, Affinitaten zu bestimmten Technologien etc.) gemeint.

Die Bedurfnisse des Kunden werden optimalerweise mit einer sogenannten Bedurfnis-Matrix erfasst.

Nr. 3 Logische, vollstandige und tberzeugende Argumente!

Je strukturierter und logischer die Argumente eines Angebots dargestellt sind, desto verdaulicher
und schmackhafter sind sie fur den Leser. CSK verwendet fur die Entwicklung der Argumentation
beispielsweise den sogenannten Message Tree.

Ein Message Tree hat klare Vorteile:

= Er gewdhrleistet ,,one voice, one style*

= Er identifiziert Licken in der Ausschreibung (diejenigen Teile des Message Trees, die Sie nicht
auf die Kapitel ,,verteilen* konnten)

= Er gewahrleistet den ,,Roten Faden*

=  Er vereinfacht die Ubersetzung

= Er gewahrleistet die 100%-Kompatibilitat mit der Ausschreibung

= Er vereinfacht den Schreibprozess und verbessert die Team-Laune.

Nr. 4 100% RFP-kompatible Offerte

Eine nicht 100% RFP-kompatible Offerte gibt dem Kunden nicht nur die formale Méglichkeit, ein
Angebot auszuschliessen, sondern jede Inkompatibilitat kostet (oft die entscheidenden) Punkte.

Deshalb:
= Akzeptieren Sie die Anforderungen des RFP, auch wenn sie noch so unsinnig erscheinen!

— Wenn gefragt ist, die Offerte in Suaheli auf rosa Klopapier zu liefern:
Offerte in Suaheli schreiben und auf rosa Klopapier drucken!!!

— Gefragte Struktur voll tbernehmen (héchstens erganzen)
— Alle Fragen beantworten

®  Mdogliche Beeinflussungen auf die Ausschreibungsanforderungen nur vor dem Erscheinen des RFP,
oder erst nach der Abgabe und wahrend der Vertragsverhandlungen

®  100% kompatibel auch in nicht-offiziellen Kriterien

— sprachliche Begriffe
— Zahlenformate etc.
— z.B. American English versus British English

®  Bei Unklarheiten unbedingt klaren!
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Nr. 5 Maximales Angebot — in jeder Hinsicht!

Machen Sie ein maximales Angebot, das die Anforderung nicht nur erfillt, sondern mdéglichst Gberall
Ubertrifft. Das klingt trivial, wird aber in der Realitat oft (unbewusst) ignoriert. Wird beispielsweise
ein Toleranzwert fir eine Maschine von 0.5 mm gefordert, sollte das Angebot nicht nur 0.5 mm,
sondern eben moglichst 0.4 oder noch weniger anbieten.

Die Offerte ist ein Verkaufsdokument:

= Das blosse Beantworten der Fragen reicht nicht!

= Maximieren Sie, wo Sie kdnnen!

= Maximieren Sie so weit, dass Sie gerade nicht rot werden!

= Zeigen Sie, dass jeder, der noch mehr bietet als Sie, unglaubwurdig ist
= Liefern Sie Beweise, wo immer Sie nur kénnen.

Typische Kriterien:

= Mehr Leistung als gefordert

= Tiefere Kosten als gefordert

= Lé&ngere Lebenszeit

= Hohere Zuverlassigkeit

= Hohere Sicherheit, tieferes Risiko

®  Bessere Story
(bessere Beweise, schlissigere Argumente).

Nr. 6. Verhalten wie ein Gewinner

Damit ist nicht gemeint, dass sich der Anbieter komfortabel zurticklehnen soll. Es ist vielmehr eine
mentale Haltung gefordert, welche die Umsetzung des dann bereits gewonnenen Angebots als Basis
nimmt:

®  Schreiben Sie in der Gegenwart, in der aktiven Form

— nicht ,,Es werden 3 Backup-Server eingesetzt sein“,
— sondern ,,XY AG setzt 3 Backup-Server ein*

® Denken Sie Uber den Abgabetermin hinaus!
®  Antizipation der Implementation
® Erbringen Sie Vorleistungen, die Sie ohnehin weiterverwenden oder weiterverkaufen kénnen!
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Fazit: Gutes Bid Management lohnt sich

Grosse B2B-Angebote beherbergen bei den meisten Anbietern ein erhebliches
Verbesserungspotential. Mit relativ kleinem Einsatz kann viel erreicht werden. Das Best
Practice Bid Management zeichnet sich durch einen eingespielten Bid-Prozess, durch
ein gut ausgebildetes Bid Team und durch ein professionelles Bid-Office fur den
logistischen Support aus. Die entscheidende Nasenlédnge voraus ist derjenige Anbieter,
der sechs Regeln, die ,,Six Winning Elements* am konsequentesten umsetzt.

Im Verhéltnis zu den Gesamtkosten der Offerterstellung oder — noch extremer — im Verhaltnis zum
Geschaftspotential eines erfolgreichen Angebots sind die Kosten fir eine Optimierung des Bid
Managements sehr bescheiden.

Es gibt unzéhlige Ansétze und Tools, das Bid Management zu optimieren und so die Chancen deutlich
zu erhohen, mehr Geschéfte durch eine héhere Win Rate zu generieren:

1. Optimierung der Prozess- und Aufbauorganisation im Bid Management

- vom Lead Management uber das eigentliche Bid Management bis hin zur Uberfiihrung in die
Implementierung
— Aufbau einer professionellen Bid-Organisation

— Bid Manager

— Pre-Sales, Bid-Writer

— Editoren, Ubersetzer, Graphiker, IT Tools
— Support.

2. Gut ausgebildetes Bid Team

—  Generelle Trainings fir ganze Bid-Teams
—  Spezifische Trainings, z.B.

— Bid-Strategie und Storyline Development

— Bid Logistik, spezifisches Projektmanagement
— Angebotsprasentation

— Verhandlungsfuhrung.

3. Optimierung vor der Veroffentlichung der Ausschreibung

—  Lobbying

— Informationsbeschaffung

— Interne Abklarungen und préaventive Losungsentwicklung

—  Erstellen der ,,sicheren* und ,,wahrscheinlichen* Bestandteile eines Bids anhand eines
,,oummy RFP*

— Templates, Vorlagen, Textbausteine.

4. Optimierungen wahrend der Bid-Phase

—  Bid Co-Management durch Best Practce Experten
—  Bid Reviews durch nicht direkt Beteiligte
— Angebotsprasentation: The Red Team Rehearsal.

Fazit: Gutes Bid Management lohnt sich.
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Uber CSK Management

CSK spezialisiert sich auf die Unterstitzung von Unternehmen im Bereich Bid
Management.

Ob grosse Telecom-Lizenzapplikationen, IT-Offerten, Ubernahmeangebote von Firmen, komplexe
Consulting-Angebote — CSK verfligt Uber Best Practice Know-how in Sachen Angebotserstellung.

= Dienstleistungen

— Beratung rund um die Themen Angebotserstellung und -anfrage

— Modulare Trainings fur Bid Teams und Bid Manager

— Aktive Bid-Begleitung (Co-Management wahrend der Angebotsphase)
— Support im Bereich Spektrum-Auktionen

= Methoden, Werkzeuge und Support

— Mit BidMaster™ bietet CSK Methoden und Werkzeuge, um den gesamten
Angebotserstellungsprozess zu optimieren.

— Von der Analyse der Angebotsanfrage Uber die physische Produktion bis zur Angebots-
Prasentation und Verhandlung — CSK verfugt Uber bewahrte Mittel, um die
Angebotserstellung wirkungsvoll zu unterstitzen.

= Die Kunden

— Grundsatzlich alle Firmen der Investionsglterindustrie sowie der Dienstleistungsindustrie:
IT, Telekom, Produktion, Engineering, Consulting etc.

— Alle Firmen, die entweder regelmassig Offerten schreiben oder mit grossen und komplexen
Angeboten konfrontiert sind (=Proposals, Bids).

Kontakt
CSK Management Ltd.

Im Luft

8706 Meilen

Schweiz

tel +41 (0)44 793 37 12

fax +41 (0)44 793 37 13

mail info@cskmanagement.com

www.cskmanagement.com
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Kontaktformular: Erfahren Sie mehr...

Ja, wir méchten mehr Uber Best Practice Bid Management erfahren

Name, Vorname:

Firma:

Funktion:

Telefon:

Mobile:

e-mail:

Bemerkungen:

Bitte senden an: Fax +41 (0)44 793 37 13
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