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A. Kundenorientierte Angebotsabwicklung 
in der Investitionsgüter-Industrie 

als Untersuchungsgegenstand 

I. Beschreibung und Eingrenzung der Problemstellung 

Weite Bereiche der Investitionsgüter-Industrie sind heute durch die Tendenz 
einer Individualisierung der Kundennachfrage gekennzeichnet.l> Den präg-
nantesten Ausdruck findet diese Entwicklung in der Tatsache, daß die Erbrin-
gung von Dienstleistungen - neben den eigentlichen Sachleistungen - in zu-
nehmendem Maße an Bedeutung gewinnt. Neben dem bei einer Vielzahl 
hochkomplexer Investitionsgüter aufseitender Nachfrager bestehenden Bera-
tungsbedarf2> bietet das Angebot von Dienstleistungen für den Investitionsgü-
terhersteller ein Instrument zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen.3J 

Die der Vor-Kauf-Phase (Pre-Sales) zuzuordnende Angebotsabwicklung 
umfaßt im Regelfall unentgeltliche Dienstleistungen, die auf die Gewinnung 
potentieller Aufträge (Sachleistungen/Dienstleisungen als Absatzobjekte) ge-
richtet sind und beinhaltet sämtliche Aufgaben, die zwischen der ersten Kon-
taktaufnahme zwischen Kunden und Investitionsgüterhersteller und der Ange-
botsablehnung durch den Kunden oder der Auftragsbestätigung durch den In-
vestitionsgüterhersteller anfallen. Als Ergebnis des Angebotsabwickungspro-
zesses resultieren für den Anbieter verbindliche Angebote, die sich im wesent-
lichen aus der Dokumentation der technischen Problemlösung, dem Angebots-
preis und den Zahlungsbedingungen, dem Liefertermin sowie weiterer juristi-
scher Bedingungen zusammensetzen.4J 

1) Vgl. Arbeitskreis Marketing in der Investitionsgüter-Industrie [Systems]1975, S. 759; Günter/ 
Kleinaltenkamp [Marketing] 1987, S. 341 ff.; Engelhardt [Marketing]1989, S. 273 ff.; Eiseie 
[lndustriegütermärkte]1989, S. 329 f . 

2) Vgl. z.B. Günter/Kleioalteok.amp [Marketing]1987, S. 344. 
3) Vgl. Harnmann [Sekundärleistungspolitik]1974, S. 136 ff.; Meyer [Dieostleistungsmarketing] 

1984, S. 99 ff.; den Überblick bei Forschocr [Investitionsgüter] 1988, S. 70 ff.; Jugei/Zerr 
[Dienstleistungen]1989, S. 165 ff. 

4) Vgl. hierzu z.B. Verein Deutscher Ingenieure [Angebotserstellung]1983, S. 10 ff. 

2 Hüsch 



18 A. Kundenorientierte Angebotsabwicklung als Untersuchungsgegenstand 

Die Situation der Angebotsabwicklung in der Investitionsgüter-Industrie 
läßt sich durch die folgenden Entwicklungstendenzen verdeutlichen:s> 

- die Individualisierungstendenz der nachgefragten Investitionsgüter spie-
gelt sich unmittelbar in der gestiegenen Zahl der Anfragen mit spezifi-
schen Kundenanforderungen wider; so waren es bei einer Unternehmung der 
Maschinenbauindustrie im Jahre 1960 etwa 5% der gesamten Anfragen, 
die spezifische Anforderungen beinhalteten, 1972 waren es bereits über 
90%, 

- die Erfolgsquote der Angebote (Angebote, die zu Aufträgen führen) 
nimmt ab, waren es 1973 noch durchschnittlich drei Angebote, die er-
stellt werden mußten, um einen Auftrag zu erhalten, sind es 1983 bereits 
acht; die Umwandlungsrate liegt heute zwischen 5% und 10%, 

- die Kosten für die Angebotserstellung liegen bei etwa 1%-5% des Auf-
tragswertes; die einem Auftrag aufgrund erfolgloser Angebote zuzurech-
nenden Gemeinkosten machen ca. 4%-12% des Auftragswertes aus. 

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen bedarf es einer intensiven Ausein-
andersetzung mit den Voraussetzungen einer effizienten Angebotsabwicklung. In 
der vorliegenden Arbeit soll aus betriebswirtschaftlicher Perspektive die organisa-
torische Gestaltung der Angebotsabwicklung als Teilfunktion vor dem 
Hintergrund einer kundenorientierten Wettbewerosstrategie betrachtet werden. 
Die besondere Gestaltungsproblematik liegt in der Tatsache, daß sich die zu 
untersuchende Teilfunktion "Angebotsabwicklung" als geschlossenes Auf-
gabengesamt der Betrachtung im wesentlichen aus Vertriebs- und Konstruk-
tionsaufgaben zusammensetzt, also kaufmännische und technische Problem-
lösungsperspektiven miteinander vereint. Den Kern der Überlegungen bildet 
dabei die Frage, wie die Aufgaben der Angebotsabwicklung in eine gegebene 
Rahmenstruktur einer Unternehmung (z.B. Funktionalorganisation) eingeordnet 
werden können, um die angestrebte Kundenorientierung zu unterstützen. Mit der 
Organisation von Teilfunktionen wird damit ein spezifischer Aspekt der Gestal-
tung von Organisationsstrukturen als Untersuchungsgegenstand gewählt. 

Organisationsstrukturen werden im Rahmen dieser Arbeit als Regelsysteme be-
griffen, die das Verhalten der Unternehmungsmitglieder auf das übergeordnete 
Unternehmungsziel ausrichten sollen. Die Gestaltung von Organisationsstruktu-
ren vollzieht sich in einem Spannungsfeld, dessen Pole bestimmt werden einer-
seits durch den Zwang zur interpersonellen Arbeitsteilung mit der Folge der Ein-
räumung von Handlungsautonomie für die einzelnen organisatorischen Einheiten 

5) Vgl. z.B. Grabowski/Kambartel (Angebotsbearbeitung] 1978, S. 12; Heiob [Einsatz]1982, S. 
7 f.; Verein Deutscher Ingenieure [Angebotserstellung] 1983, S. 37 f.; Hampl [Vertriebssteue-
rung]1985, S. 18. 



I. Problemstellung 19 

und andererseits durch das Streben nach einer möglichst vollkommenen Überwin-
dung der nachteiligen Folgen der Arbeitsteilung durch Abstimmungsmaßnah-
men.6> 

Organisationsstrukturen - als Ergebnis der organisatorischen Gestaltung -
lassen sich durch die nachfolgenden Komponenten präzisieren:?> 

- Kompetenzsystem 
Festlegung von Kompetenzinhalt und Kompetenzspielraum organisatori-
scher Einheiten, 

- Kommunikationssystem 
Regelung des Informationsaustausches zwischen den organisatorischen 
Einheiten, 

- Prozeßsystem 
raum-zeitliche Regelung der Arbeitsprozesse, 

- Anreizsystem 
Verknüpfung des Zielsystems der Unternehmung mit den individuellen 
und nicht notwendigerweise mit den Unternehmungszielen deckungs-
gleichen Zielen und Präferenzen der einzelnen Mitarbeiter, 

- Organisationskultur 
indirekte Beeinflussung des Mitarbeiterverhaltens durch Verinnerli-
chung gemeinsamer Grundauffassungen und Grundüberzeugungen, die 
über gemeinsame Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster zur internen 
Stabilität des arbeitsteiligen Handlungssystems beiträgt. 

Mit Blick auf die Handhabbarkeil der komplexen Gestaltungszusammenhänge 
der in Beziehung stehenden Komponenten zur Erklärung von Organisations-
strukturen wird eine Eingrenzung des Untersuchungsfeldes für die vorliegende 
Arbeit erforderlich. Aus dem breiten Spektrum der die Organisationsstruktur prä-
genden Komponenten sollen im folgenden das Kompetenz- und Kommunikations-
system herausgegriffen und vertieft werden.s> Durch diese Eingrenzung rückt pri-
mär der aufgabenlogische Zusammenhang der erläuterten Untersuchungsfrage-
stellung in den Vordergrund der Betrachtung - von individuellen Merkmalen, 
Eigenschaften und Verhaltensweisen der Mitarbeiter wird dabei weitgehend 
abstrahiert. 

6) Vgl. Frese [Organisationstheorie] 1992, 2 f. sowie zu dem in dieser Arbeit vetwendeten instru-
mentalen Organisationsbegriff z.B. Grochla [Grundlagen] 1982, S. 1 f.; Schanz [Organisation] 
1992, sp. 1460 r. 

7) Vgl. ähnlich Frese [Stellenwert)1990, S. 16 ff. und die Übersicht bei Galbraith [Organization] 
1977, s . 31. 

B) Zu den übrigen Komponenten vgl. z.B. Gaitanides [Ablauforganisation] 1992, Sp. 1 ff.; Frese 
[Untemehmungsführung]1987, S. 278 ff.; Schreyögg [Organisationskultur]1992, Sp. 1525 ff. 


