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Zusammenfassung 

In den letzten Jahrzehnten hat der Einkauf im privaten Sektor stark an Bedeutung ge-
wonnen. Die Wertschöpfungskette im Einkauf (Supply Chain) zu gestalten, wird dort  
als eine herausragende unternehmerische Aufgabe angesehen. Mit Hilfe neuer Konzepte 
und Managementmethoden haben sich deutliche Effizienzsprünge im gesamten Ein-
kaufsprozess realisieren lassen: Lieferanten- und Logistikmanagement, Global Sourcing 
und e-Procurement haben nicht nur Preisvorteile erbracht, sondern zu einer massiven 
Senkung der gesamten betrieblichen Kosten geführt. Um diese Verbesserungen in ihrer 
Organisation nachhaltig zu verankern, haben viele Unternehmen spezielle Strategische 
Einkaufsorganisationen eingerichtet.  
 
Im Vergleich zur Privatwirtschaft hat das öffentliche Beschaffungswesen auf den ersten 
Blick keine entsprechend tief greifenden Veränderungen erlebt. Auch gibt es immer 
wieder Hinweise darauf, dass es um die Effizienz- und Kostenposition öffentlicher Auf-
traggeber deutlich schlechter bestellt ist. Stichproben ergeben nicht nur bis zu 15% er-
höhte Einkaufspreise und weniger leistungsfähige sonstige Konditionen – sie weisen 
auch auf höhere Prozesskosten hin. Gleichzeitig wurden aber unübersehbare instrumen-
telle Verbesserungen z. B. beim e-Tendering und der Herausbildung kooperativer Ein-
kaufsgemeinschaften erreicht. 
 
Wo aber steht der öffentliche Einkauf heute tatsächlich? Und wo bestehen konkrete  
Optimierungsmöglichkeiten? Um diese Fragen beantworten zu können, hat 
Booz & Company im Rahmen einer Studie 184 öffentliche Auftraggeber (Bundes- und 
Landesministerien, Landesbetriebe, Oberbehörden, Kommunen und Anstalten des öf-
fentlichen Rechts) befragt, welche Methoden und Zielsetzungen, Organisationsmuster 
und Fähigkeiten sie beim Einkauf bisher ausgeprägt haben. Ziel war es, ein Gesamtbild 
über organisatorische Strukturen und Fähigkeiten der öffentlichen Auftraggeber im Ein-
kauf zu zeichnen, um daraus ganz konkrete Handlungsempfehlungen ableiten zu kön-
nen. Die organisatorische Exzellenz öffentlicher Auftraggeber wird zu Recht als ein In-
dikator dafür gewertet, in welchem Maße es ihnen gelingt, die großen Wirtschaftlich-
keitspotenziale bei der Beschaffung von Gütern und Dienstleistungen zu heben. Als 
Vergleichsmaßstab zur Beurteilung des Status quo hat die Studie ein mit Bedacht auf die 
Verhältnisse öffentlicher Auftraggeber zugeschnittenes Modell eines Strategischen Ein-
kaufs herangezogen. In ihm haben die übertragbaren Ansätze und Managementmetho-
den des privatwirtschaftlichen Einkaufs Berücksichtigung gefunden. Booz & Company 
hat dieses Konzept, das von einigen Innovationsführern unter den öffentlichen Auftrag-
gebern bereits angewendet wird, in 16 Gestaltungsbereichen ausdifferenziert und zum 
Gegenstand der Datenerhebung gemacht.  
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Die Ergebnisse der Studie weisen eine große Bandbreite der von den öffentlichen Auf-
traggebern erreichten organisatorischen Exzellenz auf:  
 
 Etwa 70% der befragten Stellen verfügen noch nicht über Elemente einer strategi-

schen Differenzierung ihrer Einkaufsorganisation und haben ihr Einkaufsvolumen 
noch nicht nach Warengruppen und haushaltspolitischer Bedeutung segmentiert.  

 
 Nur 15% der befragten öffentlichen Auftraggeber erfassen und analysieren ihre Ein-

kaufsdaten nach Kosten und Mengen. Lediglich ein Drittel verfügt über Datengrund-
lagen, die Mengen- und Preishistorien zulassen. Besonders bei großen Verwaltungen 
werden die Potenziale zur Harmonisierung von Produktstandards und zur Aktivie-
rung des Wettbewerbs unter den Bietern nicht ausgenutzt. 

 
 79% der öffentlichen Auftraggeber geben an, dass ihre Einkaufsorganisation nicht 

über definierte Ziele geführt wird.  
 
Die organisatorische Verfassung der öffentlichen Beschaffung weist insgesamt auf einen 
dringenden Reformbedarf hin. Selbst wenn nur ein kleinerer Teil der im privatwirt-
schaftlichen Einkauf mittlerweile realisierten Effizienzsprünge auch bei den öffentlichen 
Auftraggebern verwirklicht würde, könnten bei Bund, Ländern, Gemeinden und ande-
ren öffentlichen Auftraggebern Haushaltsmittel in zweistelliger Milliardenhöhe einge-
spart werden.  
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1 Ausgangspunkt, Motivation, Ziele und Ansatz der Studie 

Die öffentlichen Auftraggeber in Deutschland wenden jährlich über 200 Milliarden Euro 
für die Beschaffung von Gütern und Dienstleistungen auf.1 Somit entfallen auf den öf-
fentlichen Einkauf immerhin rd. 10% des deutschen Bruttoinlandsprodukts. Im Hinblick 
auf die Wirtschaftlichkeit dieser Mittelverwendung wurden immer wieder erhebliche 
Zweifel geltend gemacht. Im Ergebnis wird der öffentlichen Hand vorgeworfen, beste-
hende Einsparpotenziale nicht zu nutzen.2 Die öffentliche Auftragsvergabe sei auf eine 
Vielzahl von Vergabestellen zersplittert, weshalb sie nicht in der Lage sei, Skaleneffekte 
durch eine angemessene Bündelung zu heben.3 Ihre Prozesskosten überstiegen das bei 
anderen Einkaufsorganisationen übliche Maß und ihre Arbeitsweise erschöpfe sich viel-
fach noch immer in der Anwendung rechtlicher Vorschriften.4 Ein wesentliches Defizit 
der in diesem Kontext stattfindenden Fachdiskussion ist ihre mangelnde empirische Ab-
sicherung. Zwar finden sich Erhebungen zur Häufigkeit und Dauer der angewendeten 
vergaberechtlichen Verfahren sowie der auf sie entfallenden Volumina und zur Anzahl 
der Bieter; zur eigentlichen Arbeitsweise und organisatorischen Verankerung jedoch 
fehlt eine empirische Fundierung. 
 
Die vorliegende Studie von Booz & Company greift dieses Defizit der bisherigen Fach-
diskussion zur öffentlichen Beschaffung auf und untersucht den Zustand der öffentli-
chen Auftraggeber aus einkaufsfachlicher Sicht. Nur auf Grundlage einer Bestandsauf-
nahme der organisatorischen Ausgestaltung und der tatsächlich vorhandenen Fähigkei-
ten öffentlicher Einkäufer kann nämlich beurteilt werden, welche Einsparpotenziale 
vorhanden und welche Maßnahmen konkret geeignet sind, diese zu heben. Dazu beizu-
tragen ist Ziel dieser Studie. 
 
Um das ungenutzte Potenzial zu bestimmen, gilt es daher, den derzeitigen Reifegrad 
öffentlicher Einkaufsorganisationen zu eruieren. Hierzu hat Booz & Company eine 62 
Fragen umfassende Erhebung entwickelt und insgesamt 676 öffentliche Organisationen 
angesprochen. Auf der Grundlage der 184 Rückläufe der Online- und Telefonumfrage 
wird der Entwicklungsstand im Einkauf in 16 Handlungsfeldern ermittelt. Die Hand-
lungsfelder sind Teil eines Reformmodells für den öffentlichen Einkauf, welches sich im 
Kern auf eine Analyse des in der Privatwirtschaft erreichten Entwicklungsstandes stützt. 
Dort hatten sich die Steuerung der Wertschöpfung, die logistischen Systeme wie auch 
die organisatorische Ausprägung des Einkaufs revolutioniert. 
 
Besonderes Augenmerk wurde bei dem Transfer dieser in der Einkaufspraxis bereits 
vielfach bewährten Best-Practice-Ansätze auf die sektoralen und institutionellen  Beson-
derheiten öffentlicher Auftraggeber gelegt. Dabei wurden die in Literatur und Praxis 
geäußerten Zweifel zur Übertragbarkeit privatwirtschaftlicher Ansätze auf den öffentli-
chen Einkauf gewürdigt. Kernbestandteile des strategischen Einkaufskonzepts, wie 
 insbesondere die unter den Stichworten Bedarfsmanagement, Personalentwicklung, IT 
und Steuerung diskutierten Reformelemente, berühren den speziellen institutionellen 

                                                      
1  In der Literatur wird das öffentliche Einkaufsvolumen wegen unterschiedlicher Zurechnung der öffentlichen Sach-

ausgaben in einer Bandbreite von 200 bis 350 Milliarden Euro beziffert. Als gesichert kann gelten, dass im Referenz-
jahr 2006 Bund, Länder und Gemeinden ein Einkaufsvolumen von mindestens 100 Milliarden Euro, die Sozialversi-
cherungsträger und sonstige öffentliche Auftraggeber weitere 100 Milliarden für extern beschaffte Güter und Dienst-
leistungen aufgewendet haben, vgl. für viele Wegweiser/TU Berlin/Orrick Hölters & Elsing (2009), S. 66. 

2  Vgl. hierzu z. B. Eßig/Jahns/Blome (2007). 
3  Vgl. Wegweiser/BME/Booz, Allen & Hamilton (2000). 
4 Vgl. Seitz/et al. (2008). 
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Rahmen des öffentlichen Sektors kaum und lassen sich daher überwiegend ohne Ein-
schränkung übertragen. Im Ergebnis enthält das hier zugrunde gelegte Referenzmodell 
alle wesentlichen Elemente eines strategischen Einkaufs, in die sich die spezifischen 
vergaberechtlichen und sonstigen Notwendigkeiten öffentlicher Auftraggeber nahtlos 
integrieren lassen.  
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2 Reformelemente der Einkaufsentwicklung im privaten Sektor 

In der Privatwirtschaft wird extern beschafften Gütern und Dienstleistungen eine  große 
Bedeutung für die Leistungserstellung und Wertschöpfung von Unternehmen beigemes-
sen. In den vergangenen zwei Dekaden wurden dort vielfältige und einschneidende 
Maßnahmen ergriffen, um Effektivität und Effizienz des Einkaufs und der Wertschöp-
fungskette zu erhöhen. Dabei hat sich der Begriff Supply Chain Management eingebür-
gert. Die gestiegene Bedeutung des Einkaufs drückt sich bei vielen Unternehmen nicht 
zuletzt in eigenen Vorstandsressorts und speziellen strategischen Einkaufsorganisatio-
nen aus. Wesentliche Inhalte dieser Entwicklung sollen im Folgenden anhand von sechs 
Reformelementen nachgezeichnet werden. 
 
 

 
 
Abbildung 1: Elemente der Einkaufsentwicklung im privaten Sektor 

2.1 Lieferantenmanagement & -entwicklung 

Während ein wirksamer Hebel zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit des Einkaufs 
zunächst darin gesehen wurde, die eigene Marktmacht gegenüber den Lieferanten zu 
nutzen, beschritten viele Unternehmen sukzessive den Weg, das Verhältnis zu ihren Lie-
feranten zwischen den Polen „Wettbewerb“ und „Qualität“ neu auszubalancieren. Vo-
rausgegangen war die Erkenntnis, dass undifferenzierter Druck bei vielen Zulieferern zu 
Liquiditäts- und Profitabilitätsproblemen führte und nicht selten selbst leistungsfähige 
Bieter vom Markt verdrängte. Ein stabiler und diversifizierter Lieferantenmarkt wurde 
aber zunehmend für unverzichtbar gehalten, um den eigenen Erfolg nachhaltig zu si-
chern und das Risiko von Lieferengpässen zu vermindern. Folglich erkannten viele Un-
ternehmen, dass es bei der Gestaltung der Lieferantenbeziehungen um viel mehr geht als 
schlichte Preisgestaltung. 
 
Ein Teil dieses Umdenkens bestand folglich darin, den Beitrag der Lieferanten als Teil 
eines unternehmensübergreifenden Leistungserstellungsprozesses anzusehen. Folgerich-
tig gingen besonders die Bezieher komplexer oder technologisch anspruchsvoller Vor-
leistungen häufig regelrechte Partnerschaften ein. Getrieben wurden diese Ansätze von 
dem Bestreben, die Lieferantenbeziehungen entlang der Interessen des eigenen Unter-
nehmens aktiv zu gestalten. Diese Art der Einflussnahme erstreckte sich nicht nur auf 
Preiskonditionen, Leistungsqualitäten und die Vertragsabwicklung, sondern auf das 
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Leistungsportfolio der Lieferanten insgesamt, ihre finanzielle Stabilität, die Lieferlogistik 
und auf gemeinsame Anstrengungen bei Produktentwicklungen und Risikosteuerung.  
 
Hinsichtlich der instrumentellen Umsetzung dieses Bewusstseinswandels haben sich 
unter den Begriffen „Lieferantenmanagement“ und „Lieferantenentwicklung“ typische 
Managementtechniken ausgeprägt, die je nach Marktverhältnissen, Art und Bedeutung 
der bezogenen Leistung für die eigene Leistungserstellung in individuellen Erschei-
nungsformen auftreten. Dabei geht es im Kern darum, Struktur und Leistungsfähigkeit 
der Lieferantenbasis als solche im Interesse des Unternehmens zu beeinflussen. Kriterien 
dafür lassen sich z. B. aus dem so genannten „Balanced-Sourcing-Ansatz“ gewinnen. Er 
balanciert das Kooperationsniveau mit dem kompetitiven Niveau in einer Lieferanten-
beziehung aus und lässt sich anhand einer Vier-Felder-Matrix erläutern.  
 
 

 
 
Abbildung 2: Balanced-Sourcing-Matrix5 
 
Die Differenzierung nach Wettbewerbsintensität und Leistungskomplexität macht deut-
lich, dass unterschiedliche Konstellationen auch unterschiedliche Lieferantenstrategien 
nach sich ziehen sollten. Dazu muss die Einkaufsorganisation bewerten, welche extern 
beschafften Güter und Dienstleistungen für die eigene Wertschöpfung von hoher Bedeu-
tung sind und in welchem Maße der Wettbewerb genutzt werden kann.  
 
Lieferantenmanagement und Lieferantenentwicklung liegt ein umfassender Gestal-
tungsanspruch in der Supply Chain zugrunde, der sich in der Privatwirtschaft in typi-
schen organisatorischen Fähigkeiten und Instrumenten niedergeschlagen hat. Dazu zäh-
len neben der systematischen Analyse der Märkte Systeme zur Herstellung von Leis-

                                                      
5  In Anlehnung an Laseter (1998). 
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tungstransparenz und zur Aufdeckung von Qualitätsmängeln. Nicht zuletzt ist es für 
eine erfolgreiche organisatorische Umsetzung unerlässlich, speziell ausgebildetes Perso-
nal im Einkauf einzusetzen. 

2.2 Optimierung der Logistik 

Ein weiteres Reformelement der Einkaufsentwicklung im privaten Sektor hat die Opti-
mierung der Lieferlogistik und Bevorratung zum Gegenstand. Sie ging regelmäßig ein-
her mit einer Neuordnung der eigenen Leistungstiefe und trug signifikant zur Senkung 
der Logistik-, Kapitalbindungs- und Bevorratungskosten bei.  
 
Ein bekanntes Einzelkonzept stellt die bedarfssynchrone Logistik (auch „just-in-time“) 
dar, die erstmals durch den japanischen Automobilhersteller Toyota eingeführt wurde. 
Das heute weitestgehend akzeptierte Prinzip soll helfen, Kosten zu senken, die durch 
Überproduktion und Lagerhaltung entstehen. Der Ansatz zielt darauf, Pufferlager abzu-
bauen, indem Beschaffungsgüter zum Bedarfszeitpunkt angeliefert werden. Die privat-
wirtschaftliche Unternehmenspraxis hat mittlerweile eine Vielzahl von Variationen des 
Logistikthemas hervorgebracht, wobei die Leistungstiefe der beschaffenden Unterneh-
men individuell bestimmt wird. Kennzeichnend für diese Ansätze ist es, die Bedarfsde-
ckung durch den Einkauf als Teil eines logistischen Gesamtsystems zu sehen. 

2.3 Global Sourcing  

Ein in vielen Branchen steigender Kosten- und Wettbewerbsdruck bewog viele Unter-
nehmen, von der Leistungsfähigkeit globaler Beschaffungsmärkte zu profitieren. Dabei 
ging es vielfach nicht nur um eine Preisarbitrage, sondern generell darum, neue leis-
tungsfähige Bezugsquellen und Lieferanten zu erschließen. Hinzu kam, dass global auf-
gestellte Konzerne ihre Einkaufsaktivitäten auf die regionalen Absatzmärkte und Pro-
duktionsstandorte abzustimmen suchten. Global Sourcing ist aber keineswegs eine Do-
mäne von börsennotierten, weltweit präsenten Konzernen: Auch mittelständische Un-
ternehmen kommen nicht umhin, die technologische und ökonomische Leistungsfähig-
keit der globalen Märkte zu nutzen. Global Sourcing ist zudem ein geeignetes Mittel, um 
die Abhängigkeit von bestimmten Lieferanten und Beschaffungsmärkten zu mildern. 
Die daraus entstehende Diversifikation der Beschaffungsrisiken sichert – z. B. im Hin-
blick auf Insolvenzen und Produktionsausfälle – die eigene Wertschöpfungskette.  
 
Analog zu anderen Innovationen im Einkauf macht es auch das Global Sourcing erfor-
derlich, spezielle Fähigkeiten in der Aufbauorganisation vorzuhalten. Ausgeprägte 
Kenntnisse und Techniken der Marktanalyse zählen dazu ebenso, wie die Fähigkeit, mit 
Wechselkursschwankungen professionell umzugehen.6 Zudem bringt der Einkauf auf 
internationalen Märkten spezifische Risiken, die z. B. aus makroökonomischen Entwick-
lungen ausländischer Volkswirtschaften resultieren können, höhere Nebenkosten wie 
Zölle und Steuern und eine insgesamt aufwändigere Logistik mit sich. Im Ergebnis 
macht auch das Global Sourcing organisatorische Vorkehrungen notwendig, um Chan-
cen erschließen und Risiken mildern zu können. 

                                                      
6  Vgl. Göltenboth (1998), Antràs/Helpman (2004), Bedacht (1995). 
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2.4 e-Procurement 

Mit Electronic Procurement, kurz e-Procurement, gelang es vielen Unternehmen, ihre 
Prozesskosten im Einkauf signifikant zu senken und die administrative Komplexität der 
operativen Einkaufsabwicklung zu verringern. Dazu wurde die Automatisierung des 
operativen Einkaufs – insbesondere bei der Bestellabwicklung – vorangetrieben. Dies 
ging einher mit einer zunehmenden Integration der IT-Verfahren und der teilweisen 
Verlagerung der Bestellabwicklung aus der Einkaufsorganisation heraus. Insbesondere 
bei Beschaffungsgütern, die sich durch einen geringen Warenwert auszeichnen und so-
mit im Rahmen einer ABC-Analyse als C-Teile gelten, werden Bestellungen zunehmend 
von den Bedarfsträgern selbst über digital verfügbare Artikelkataloge ausgelöst und 
elektronisch unmittelbar an die Lieferanten oder Distributionspartner übermittelt. Ma-
nuelle Tätigkeiten und Doppelerfassungen sind dadurch im großen Stil entfallen, was 
den Beschaffungsprozess erheblich verschlankt.7 Vielfach kommunizieren die Waren-
wirtschaftssysteme von Auftraggeber und Auftragnehmer über eine Schnittstelle unmit-
telbar miteinander. Die Nutzung elektronischer Marktplätze erschließt zudem neue Be-
schaffungsquellen.  
 
Da auch privatwirtschaftliche Unternehmen Ausschreibungen durchführen, lag es nahe, 
auch solche Prozesse zu automatisieren: Die Vergabe von Gütern und Dienstleistungen 
stützt sich heute vielfach auf IT-Verfahren. Systemplattformen für elektronische Auktio-
nen erhöhen die Funktionsfähigkeit der Beschaffungsmärkte wie auch die Transparenz 
im Vergabeprozess.  
 
Dort, wo e-Auktionen zur Anwendung 
kommen, können sie Preissenkungen 
im zweistelligen Prozentbereich bewir-
ken. Die mit e-Procurement erzielten 
Effizienzrenditen beeindrucken beson-
ders bei den Prozesskosten. In der Lite-
ratur wurden schon früh entsprechen-
de Kostensenkungen in der Größen-
ordnung von bis zu 50% für möglich 
gehalten8, die sich in der Unternehmen-
spraxis längst haben realisieren lassen.  
 
e-Procurement hat die Einkaufsorgani-
sation von rein mechanischen Tätigkei-
ten entlastet. Dies befähigt sie, sich mit 
den eigentlich wertschöpfungsbestim-
menden Gestaltungsfeldern zu beschäf-
tigen: Sie handelt die Rahmenverträge 
für das Katalogmanagement aus, legt 
gemeinsam mit den Bedarfsträgern die 
Zusammensetzung der Artikelsorti-
mente fest, bestimmt die logistischen  
 Abbildung 3: Operativer Beschaffungsprozess1 

                                                      
7  Vgl. Bogaschewsky (1999).  
 
8  Vgl. ebd. (1999). 
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Service Level und überwacht den Abruf der Bedarfsmengen. Dies verdeutlicht, dass 
auch die vornehmlich technologischen Innovationen im Einkauf ihre Wirksamkeit nur 
voll entfalten können, wenn sie mit entsprechenden Management- und Gestaltungsfä-
higkeiten einhergehen, die sich im organisatorischen Layout und den Zuständigkeiten 
des Einkaufs niederschlagen müssen.  

2.5 Integrierter strategischer Einkauf 

Mit dem Aufbau strategischer Einkaufsorganisationen bildete sich in der Privatwirt-
schaft ein Managementinstrument heraus, um die Supply Chain weit im Vorfeld konkre-
ter Einkaufstransaktionen im Interesse des Unternehmens gestalten zu können. Dabei 
ging es in erster Linie um ein geändertes Rollen- und Aufgabenverständnis der Ein-
kaufsorganisation, das sich anhand von drei Aspekten kennzeichnen lässt: Erstens kön-
nen Effizienz und Effektivität der Wertschöpfungskette nur dann gesteigert werden, 
wenn die Einflussnahme des Einkaufs bereits in einer frühen Phase der Bedarfsbestim-
mung einsetzt. Folglich beziehen viele Unternehmen unter dem Etikett „Design-to-Cost“ 
den Einkauf frühzeitig in die Entwicklung ihrer Produkte und Dienstleistungen ein, um 
diese zu marktgerechten Preisen anbieten zu können.  
 
 

 
 
Abbildung 4: Integrierter strategischer Einkauf 
 
 
Statt nur ein Teil der Wertschöpfungskette im transaktionalen Sinne zu sein, wie es Por-
ter in seinem „Value-Chain-Konzept“ darstellt9, ist der integrierte strategische Einkauf 
eine beeinflussende und überwachende Institution, die daran mitwirkt, die Wertschöp-
fungskette über einzelne betriebliche Teilfunktionen hinweg zu modellieren. Er gestaltet 
die Leistungserstellung folgerichtig in einem unternehmerischen Sinne mit.  
 
Zweitens ist es ein Kennzeichen des strategischen Einkaufs, dass er mit anderen Unter-
nehmensfunktionen in kooperativen Prozesslayouts eng verzahnt ist. Insofern handelt es 
sich bei dem strategischen Einkauf nicht lediglich um eine organisatorische Ausprägung, 
sondern um ein umfassendes Management-Konzept und eine neue Arbeitsweise. Im 

                                                      
9  Vgl. Porter (1985). 
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Vergleich zur hergebrachten Rolle des Einkaufs als Bestellabwickler kommt der Ein-
kaufsfunktion heute eine gestaltende und strategische Rolle für die Wertschöpfung zu.  
Daraus ergeben sich drittens unmittelbar erweiterte Kernaufgaben und ein verändertes 
Rollenbild des institutionalisierten Einkaufs. Einerseits ist er ein Dienstleister, der seinen 
internen Kunden hilft, Einsparpotenziale zu realisieren, knappe Budgets einzuhalten 
und ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg zu steigern. Andererseits nimmt er als 
Wächter über den Konzernvorteil das übergeordnete Interesse des Gesamtunternehmens 
wahr, indem er dafür sorgt, die eigenen Ressourcen zu schonen. Insbesondere hilft er in 
dieser Rolle, solche Skaleneffekte und Synergiepotenziale zu heben, die nur im Unter-
nehmensverbund realisiert werden können. 

2.6 Shared Services 

Damit die zuvor erörterten Reformelemente ihre Wirkung entfalten konnten, war es 
notwendig, auch die aufbauorganisatorische Ansiedlung des institutionalisierten Ein-
kaufs im Unternehmen zu modifizieren. Dabei haben sich für den operativen und für 
den strategischen Einkauf unterschiedliche Schwerpunkte herausgebildet. Im Zuge der 
Automatisierung des operativen Einkaufs, der im Wesentlichen Bestellabwicklungs- und 
somit Dienstleistungsaufgaben übernimmt, richteten viele Unternehmen so genannte 
Shared Service Center (Dienstleistungszentren) ein. Mit diesem Konzept ist eine Zentra-
lisierung der operativen Einkaufsfunktion verbunden, die regelmäßig eine Senkung der 
Personalkosten wie auch eine bessere Führbarkeit dieser Organisationseinheiten bewirk-
te. Shared Service Center erleichtern es, die vorhandenen Ressourcen (Sachausstattun-
gen, IT-Systeme und Personal) effizient zu nutzen, und haben zu einer signifikanten Ef-
fizienzsteigerung im operativen Einkauf geführt. 
 
Auch im strategischen Einkauf setzten viele Unternehmen auf eine zunehmende Zen-
tralisierung. Allerdings erfordert es die wertschöpfungsorientierte Arbeitsweise strategi-
scher Einkaufsorganisationen, dass diese über eine ausreichende „Nähe“ zu „ihren“ Be-
darfsträgern verfügen. Dies ist besonders dann von Bedeutung, wenn die Wertschöp-
fung durch Leistungstiefevariationen, Standardsetzung und Bedarfsmanagement im 
Bereich der Bedarfsträger gestaltbar ist. Ein Indikator dafür, dass der strategische Ein-
kauf nur in enger Kooperation mit den Bedarfsträgern wirksam werden kann, ist die 
Komplexität und Werthaltigkeit der nachgefragten Güter und Dienstleistungen. Bei der 
Ansiedlung  des strategischen Einkaufs handelt es sich folglich nicht um eine bloße 
Zentralisierungsaufgabe. Um den „Konzernvorteil“ in Form von Skaleneffekten und 
Synergien heben zu können, sind im Rahmen des strategischen Einkaufs regelmäßig 
bereichs- und spartenübergreifende Warengruppen- und Lieferantenstrategien ein 
zweckmäßiges Mittel. Bei der Ansiedlung des strategischen Einkaufs ist zu berücksichti-
gen, dass strategische Aufgaben in der Unternehmensleitung verankert werden sollten. 
In der Praxis finden sich daher häufig Chief Procurement Officer, die entweder ein eige-
nes Vorstandsressort innehaben oder unter dem Finanz- oder Produktionsvorstand an-
gesiedelt sind. Eine gemeinsame Einkaufsorganisation – z. B. als strategisches Shared 
Service Center Einkauf –, die sowohl für den strategischen als auch für den operativen 
Einkauf zuständig ist, zählt zu den in der Praxis häufig anzutreffenden Gestaltungsvari-
anten. 
Kennzeichnend für die aufbauorganisatorische Verankerung moderner Einkaufsorgani-
sationen ist deren erweitertes Kompetenz- und Zuständigkeitsspektrum. Besonders 
ihren wertschöpfungsgestaltenden strategischen Aufgaben kann die Einkaufsorganisa-
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tion nur gerecht werden, wenn sie z. B. Einblick in die Festlegung von Produktstandards 
erhält und starke Kompetenzen bei der Auswahl von Lieferanten hat. 

2.7 Einfluss auf die Effizienzposition in der Privatwirtschaft 

Mit den zuvor erörterten Reformelementen haben sich Erscheinungsbild und Arbeits-
weise des privatwirtschaftlichen Einkaufs in den letzten beiden Jahrzehnten signifikant 
verändert. Daher stellt sich die Frage, welche Effekte mit diesen Veränderungen erzielt 
wurden und wie diese quantifiziert werden können. Mangels belastbarer empirischer 
Daten können dazu wohl nur Tendenzaussagen gemacht werden. Erschwerend tritt hin-
zu, dass wegen des technischen Fortschritts und sich fortwährend ändernder Markt-
strukturen Periodenvergleiche nur bedingt aussagekräftig sind. Unter Logistikern wird 
ein Effizienzsprung von ca. 30% als realistisch angesehen. Eine Umfrage von 
Booz & Company unter 30 Top-Unternehmen in Deutschland, Österreich und der 
Schweiz hat ergeben, dass diese Unternehmen alleine durch die Einrichtung von Shared 
Services ein Einsparpotenzial von 15-40% (je nach Bereich) als realisierbar ansahen.10 
Rund 300 von Booz & Company in den letzten 20 Jahren durchgeführte Projekte zur 
kurzfristigen Kostensenkung haben durchschnittliche nominale Einsparungen von 10-
15% erbracht.  
 
Insgesamt besteht Anlass zu der Annahme, dass die diskutierten Elemente der Einkaufs-
reform in der Privatwirtschaft einen Effizienzsprung von rund 30% – bezogen auf die 
Gesamtkostenposition der Unternehmen – bewirkt haben. Dafür sprechen z. B. die heute 
im Einkauf zu beobachtenden Personalintensitäten und die Entwicklung des Material-
aufwands. 

                                                      
10  Booz & Company (2008). 
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3 Elemente eines modernen öffentlichen Einkaufs 

3.1 Anmerkungen zur Übertragbarkeit privatwirtschaftlicher Ansätze 

Im Vergleich zur Privatwirtschaft weist der Einkauf im öffentlichen Sektor eine Reihe 
von Unterschieden auf. So stellt eine große Gruppe öffentlicher Auftraggeber keine Pro-
dukte im gegenständlichen Sinne her. Zwar finden sich z. B. unter den Sektoren-Auftrag-
gebern durchaus produzierende Unternehmen, der so genannte indirekte Einkauf ist 
jedoch insgesamt von größerer Bedeutung als in der Privatwirtschaft. Auch kauft der 
Staat teilweise Güter und Dienstleistungen ein, für die es kaum andere Nachfrager gibt. 
Dazu zählen z. B. Rüstungsgüter und Lichtsignalanlagen. Hinzu kommt, dass die öffent-
liche Auftragsvergabe durch besondere Rechtsmaterien, wie das Vergabe- und Preis-
recht, reguliert ist.  
 
Trotz der genannten Unterschiede existiert eine unübersehbare Menge an Gemeinsam-
keiten: Viele Güter und Dienstleistungen werden sowohl von Öffentlichen als auch von 
Privaten nachgefragt. Bestimmte Unternehmensfunktionen haben ein unmittelbares 
Pendant in öffentlichen Einrichtungen und Behörden: Dazu zählen z. B. Infrastruktur, IT 
und Logistik. Es stellt sich daher die Frage, welche Gestaltungselemente aus dem pri-
vatwirtschaftlichen Umfeld auch bei öffentlichen Auftraggebern fruchtbar gemacht wer-
den können. Grundsätzlich lässt sich diese Frage so beantworten, dass diejenigen Ele-
mente übertragbar sind, die sich auf Themen beziehen, die bei öffentlichen Auftragge-
bern in gleichem Maße relevant sind und denen keine institutionellen oder rechtlichen 
Anwendungshindernisse entgegenstehen. Daher ist insbesondere zu analysieren, welche 
Transferhindernisse im Vergaberecht begründet liegen könnten. Gerade durch es unter-
scheidet sich die öffentliche Beschaffung unübersehbar von ihrem privatwirtschaftlichen 
Pendant.  
 
 

 
 
Abbildung 5: Einkaufsprozess öffentlicher Auftraggeber11 

                                                      
12 Für eine stark vereinfachte Darstellung des öffentlichen Einkaufsprozesses vgl. Eßig et al. (2009). 
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Der Regelungskern des Vergaberechts  erstreckt sich auf die eigentliche Vergabe, d. h. in 
welcher Weise die Einkaufsvorhaben der Öffentlichen im Markt bekannt gemacht und 
der Prozess des Bietens und Auswählens ausgestaltet werden müssen. Teilweise kom-
plexe Regelungen finden sich zu den auch in der Privatwirtschaft üblichen Ausschrei-
bungsverfahren. So ist z. B. die Möglichkeit der öffentlichen Auftraggeber, mit ihren 
potenziellen Lieferanten Verhandlungen zu führen, stark eingeschränkt. Hinzu kommen 
die so genannten vergabefremden Kriterien, die die Öffentlichen z. B. dazu zwingen, 
„mittelstandsfreundlich“ auszuschreiben. Dabei ist empirisch bisher kaum untersucht, 
ob die hinter dem Vergaberecht stehenden Regelungszwecke, Wettbewerbsbeschrän-
kungen abzubauen und dem Mittelstand eine angemessene Teilhabe am öffentlichen 
Einkauf zu verschaffen, tatsächlich verwirklicht sind. Dass es ausgerechnet die privat-
wirtschaftlichen Interessenverbände sind, die das vergaberechtliche Regime zu erhalten 
suchen, stimmt nachdenklich.  
 
Im Hinblick auf den Einfluss des Vergaberechts auf die Übertragbarkeit der privatwirt-
schaftlichen Reformelemente soll hier – dem Umfang dieser Untersuchung geschuldet – 
auf eine eingehende Würdigung der notwendigen Modifikationen privatwirtschaftlicher 
Ausschreibungsverfahren bei öffentlichen Auftraggebern verzichtet werden. Wie das 
Beispiel der E-Auktionen zeigt, ist es mitnichten so, dass das positive Vergaberecht per 
se moderne Vergabemethoden unmöglich macht. Es ergibt sich allerdings eine Reihe von 
Einschränkungen, wie z. B. beim Führen von Verhandlungen. Entscheidend für die Be-
urteilung der Übertragbarkeit der Reformelemente ist vielmehr die Erkenntnis, dass das 
Vergaberecht die transaktionsunabhängigen Aufgaben eines strategischen Einkaufs, sein 
organisatorisches und technologisches Layout wie auch das Management bestehender 
Lieferantenbeziehungen nicht regelt. Bei aller hier nicht weiter erörterten berechtigten 
Kritik an seinen Vorgaben bietet es im Übrigen Gestaltungsspielräume, um den Interes-
sen der öffentlichen Auftraggeber wie auch denen der Steuerzahler Geltung zu verschaf-
fen. Im Ergebnis stellt das Vergaberecht kein grundlegendes Transferhindernis für die 
Anwendung eines modernen Einkaufsmanagements dar. 
 
Um die Effizienzpotenziale im öffentlichen Einkauf heben zu können, ist es notwendig, 
das Primat des Vergaberechts als Organisationsprinzip aufzugeben. Damit ist nicht etwa 
verbunden, die Rechtstreue der öffentlichen Auftraggeber in irgendeiner Weise zu beein-
trächtigen; es geht vielmehr um die Erkenntnis, dass das Vergaberecht noch kein Ein-
kaufs- und Wertschöpfungsmanagement prädisponiert. Ebenso wenig, wie die Anwen-
dung des Arbeits- und Dienstrechts schon ein modernes Personalmanagement darstellt, 
ist auch die schlichte Anwendung des Vergaberechts nicht hinreichend für ein modernes 
öffentliches Einkaufsmanagement. Es gilt daher, den Wandel von der vorherrschenden 
regelzentrierten Vergabepraxis hin zu einem strategischen öffentlichen Beschaffungsma-
nagement weiter voranzutreiben.12 Da sich die unter dem Begriff „strategischer Einkauf“ 
zusammengefassten Managementtechniken überwiegend auf die den Ausschreibungen 
vorgelagerten Teile des Vergabeprozesses beziehen, stehen einer Anwendung auf öffent-
liche Auftraggeber eben keine unüberwindbaren Hindernisse entgegen. 
 
 

                                                      
12  Vgl. Eßig et al. (2009). 
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Abbildung 6: Übertragbarkeit privatwirtschaftlicher Entwicklungen 
 
 
Es liegt nahe, für die konkrete Ausgestaltung eines strategischen öffentlichen Beschaf-
fungsmanagements die im Kontext der Privatwirtschaft erörterten Reformelemente her-
anzuziehen. Deren Übertragbarkeit soll hier nicht eingehend abgehandelt werden. Die 
nachfolgende Darstellung erschöpft sich daher in einigen Hinweisen.  
 
Aufgrund der vergaberechtlichen Auffassung von Nichtdiskriminierung ergeben sich 
gewisse Einschränkungen bei der Übertragung der Reformelemente Lieferantenentwick-
lung und Lieferantenmanagement. Gleichwohl können auch diese Ansätze z. B. in Form 
von abstrakten Lieferantenprofilen in diskriminierungsfreie Leistungsverzeichnisse ein-
fließen. Nahezu uneingeschränkt anwendbar sind operative Lieferantenmanagementsys-
teme, die in der Phase der Vertragsabwicklung zum Einsatz kommen und wertvolle Bei-
träge zur Optimierung zukünftiger Ausschreibungen leisten können. Darüber hinaus 
sind entsprechende Systeme ein probates Mittel, um leistungsschwache Bieter rechtzeitig 
erkennen und die Interessen der Auftraggeber bei Leistungsstörungen geltend machen 
zu können. In der jüngeren Vergaberechtsprechung ist auf die Möglichkeit eines be-
gründeten Ausschlusses leistungsschwacher Bieter unter bestimmten Voraussetzungen 
hingewiesen worden, weshalb solche Informationen unmittelbar handlungsrelevant 
sind.13 
 
Hinsichtlich der Optimierung der Logistik ist die Übertragbarkeit der privatwirtschaftli-
chen Entwicklungsschritte nahezu mühelos möglich. Insbesondere ist es für die öffentli-
che Hand zweckmäßig und unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten auch geboten, die 
eigene Leistungstiefe im Bereich der Transport- und Lagerlogistik durch geeignete ana-
lytische Verfahren zu bestimmen.  
 

                                                      
13  Vgl. bspw. OLG Brandenburg, Beschluss vom 14.09.2010 – Verg W 8/10 oder OLG Düsseldorf, Beschluss vom 09.06.2010 – 

VII-Verg 14/10. 
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Selbst das in der Privatwirtschaft angewendete Global Sourcing kann grundsätzlich 
ebenfalls von öffentlichen Auftraggebern angewendet werden. Allerdings ergibt sich 
hier eine Reihe von tatsächlichen Einschränkungen, die z. B. mit den aufwendigen Ent-
deckungsverfahren für leistungsfähige ausländische Bieter, bisweilen auch mit indust-
riepolitischen Einflüssen, zusammenhängen. Auch können vergabefremde politische 
Ziele einem intensiven Global Sourcing entgegenstehen.14 
 
Im Bereich der operativen Beschaffungsprozesse haben in erster Linie das e-Procurement 
und die Schaffung von Shared Service Centern zu erheblichen Effizienzsprüngen im pri-
vatwirtschaftlichen Einkauf geführt. Eine Übertragbarkeit auf den öffentlichen Sektor ist 
hier mit geringen Modifikationen möglich.  
 
Die Weiterentwicklung der regelzentrierten Einkaufspraxis hin zu einem langfristig auf 
Wertschöpfung angelegten Beschaffungsmanagement erfordert eine gezielte strategische 
Vorgehensweise. Zur Schaffung einer integrierten strategischen Einkaufsorganisation 
bedarf es nicht nur einer adäquaten aufbauorganisatorischen Verankerung, sondern 
auch der Formulierung und Implementierung entsprechender Prozesse samt der dafür 
unverzichtbaren Zuständigkeiten. Gravierende institutionelle Hindernisse, die einer 
solchen Institutionalisierung entgegenstünden, sind nicht ersichtlich. Gleiches gilt für die 
Mehrzahl der erörterten Reformelemente wie auch den grundsätzlichen Anspruch, die 
öffentliche Supply Chain proaktiv zu gestalten. Diesen im Bereich der Wertschöpfungs-
kette zu verwirklichen, wäre im Gegenteil ein schlüssiger Schritt, um dem immerhin mit 
Verfassungsrang ausgestatteten Wirtschaftlichkeitsprinzip15 Geltung zu verschaffen.  
 
Die Einrichtung von Shared Service Centern hat auch bei öffentlichen Auftraggebern 
eine Bündelung der operativen Einkaufsaufgaben zum Gegenstand. Auf diese Weise 
können mehrere Bedarfsträger moderne Technologien behördenübergreifend nutzen, 
Investitionskosten teilen, ihre Professionalität durch die Bündelung von Expertenwissen 
erhöhen und Redundanzen vermeiden.  
 
Shared Service Center und der Aufbau integrierter strategischer Einkaufsorganisationen 
machen es zwingend erforderlich, dass das Beschaffungspersonal über funktionsgerech-
te Kompetenzprofile verfügt. Öffentliche Einkäufer werden ein bisher in den Verwal-
tungen überwiegend unbekanntes Berufsbild repräsentieren, das nur wenig mit der her-
gebrachten Vorstellung eines mit Vergabeaufgaben betrauten Verwaltungsbeamten ge-
mein haben wird. Die Übertragbarkeit der Reformelemente reifer Einkaufsorganisatio-
nen auf den öffentlichen Bereich wird ganz maßgeblich davon abhängen, ob es gelingt, 
geeignetes Personal für den strategischen und operativen Einkauf zu gewinnen oder zu 
entwickeln. 
  

                                                      
14  Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie (2007). 
15  Vgl. Art 114 GG, § 7 BHO/LHO. 
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3.2 Maßstäbe für den Entwicklungsstand öffentlicher Einkaufsorganisationen 

In der nachfolgenden Booz & Company-Beschaffungspyramide sind die Gestaltungsbe-
reiche des öffentlichen Einkaufs aus Sicht eines Organisationsentwicklers in 16 Hand-
lungsfelder gegliedert worden.  
 
 

 
 
Abbildung 7: Booz & Company-Beschaffungspyramide 
 
 
In seiner Gesamtheit vermittelt dieser Ansatz bereits eine Vorstellung von den Grund-
elementen eines Reformmodells, das die Übertragbarkeitsschranken privatwirtschaftli-
cher Konzepte implizit berücksichtigt. 
 
Für jedes der 16 Handlungsfelder lassen sich typisierend Merkmale festlegen, anhand 
derer der Entwicklungsstand des öffentlichen Einkaufs bestimmt werden kann. Das 
Spektrum der möglichen Merkmalsausprägungen kennzeichnet gleichzeitig das organi-
satorische Gestaltungsspektrum beim öffentlichen Einkauf. In jedem der 16 Handlungs-
felder lässt sich im Einzelnen bestimmen, welche konkreten organisatorischen Maßnah-
men und Strukturen notwendig wären, um den Effizienzsprung des privatwirtschaftli-
chen Einkaufs nachzuzeichnen. Daher eignet sich die Booz & Company-Beschaffungs-
pyramide als Beurteilungsmaßstab für die Entwicklung des öffentlichen Einkaufs. Sie 
liegt der nachfolgend beschriebenen empirischen Erhebung als Referenzmodell zugrun-
de. Die konkreten Merkmalsausprägungen in den Handlungsfeldern können dem in der 
Anlage beigefügten Fragebogen entnommen werden. 
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4 Ergebnisse der empirischen Erhebung zum Reifegrad öffent-
licher Einkaufsorganisationen 

4.1 Aufbau der Umfrage  

Ziel der Untersuchung war es, einen Überblick über die gegenwärtigen bei öffentlichen 
Auftraggebern im Einkauf vorhandenen Methoden und Strukturen zu gewinnen.  
 
Im Zuge der von Juni 2009 bis Juli 2010 durchgeführten Erhebung wurden 184 Bundes- 
und Landesministerien, Landesbetriebe, Oberbehörden, Kommunen und Anstalten des 
öffentlichen Rechts im Rahmen einer online- und telefonbasierten Umfrage zu ihren Or-
ganisationsprinzipien und Funktionsmustern befragt. Die Umfrage beruht auf einem 
komplexen Fragebogen, in dem typisierende Angaben zum Entwicklungsstand des Ein-
kaufs in den Gestaltungsfeldern der Booz & Company-Beschaffungspyramide gemacht 
werden konnten. Neben den vorgegebenen Antwortmöglichkeiten erhielten die Teil-
nehmer der Studie zudem die Möglichkeit, durch zusätzliche qualitative Kommentare 
einen tieferen Einblick in ihre Strukturen zu geben. 

4.2 Analyseergebnisse  

Zunächst hat die Untersuchung ergeben, dass die 16 Gestaltungsfelder der Beschaf-
fungspyramide an sich von den öffentlichen Auftraggebern als sehr bedeutsam angese-
hen werden. Im Gegenzug offenbaren die Umfrageergebnisse jedoch, dass diese Wert-
schätzung überwiegend noch keine Entsprechung in den konkreten organisatorischen 
und instrumentellen Ausprägungen in den Handlungsfeldern der Beschaffungspyrami-
de gefunden hat. Dieser übergreifende Befund wird durch die langjährige Beratungspra-
xis von Booz & Company gestützt: Sowohl in privatwirtschaftlichen Optimierungs- und 
Kostensenkungsprojekten als auch bei solchen öffentlicher Auftraggeber lassen sich re-
gelmäßig schon kurzfristig Einsparungen mit zweistelligen Prozentwerten realisieren.  
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Abbildung 8: Gesamtübersicht der Studienergebnisse 
 
 
Nachfolgend wird auf die Einzelergebnisse der Umfrage eingegangen. 

4.2.1 Vision: Leitbild und übergeordnete Strategie 

Nur ein geringer Prozentsatz, etwa 11% der befragten öffentlichen Auftraggeber, verfügt 
über ein ausformuliertes Leitbild im Einkauf, das die strategische Ausrichtung der Be-
schaffungsorganisation benennt und die übergeordneten strategischen Beschaffungsziele 
definiert. Entsprechend weisen Leitbilder und übergeordnete Zielsetzungen rd. 78% der 
Befragten keine oder nur schwache Bezüge zur täglichen Arbeit des Einkaufs auf. 
 
 

 
 
Abbildung 9: Ergebnisse Gestaltungsfeld 1  
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Trotz des geringen Verbreitungsgrades von formalisierten Leitbildern zeigen die Ergeb-
nisse, dass sich die öffentlichen Auftraggeber der Bedeutung dieses Instrumentes für das 
strategische und operative Einkaufsverhalten bewusst sind. Beinahe 66% der befragten 
Institutionen gaben an, dass Ziele und Visionen eine immer größere Rolle spielen. Ver-
gleicht man diesen Wert jedoch mit den nur rund 7% der Befragten, die angeben, ihre 
Visionen auch systematisch und nachhaltig umzusetzen, so macht sich insgesamt eine 
gewisse Ernüchterung breit.  

4.2.2 Warengruppenstrategien 

Warengruppenstrategien sind Ausdruck des Gestaltungsanspruchs im Bereich der 
Supply Chain. Sie sind ein Instrument, um wesentliche wertschöpfungsprägende Ent-
scheidungen, wie z. B. die Leistungstiefe („make or buy“) und Produktstandards, schon 
im Vorfeld von konkreten Einkaufstransaktionen festzulegen. Eine typisches Instrument 
bei der Erarbeitung von Warengruppenstrategien sind Wirtschaftlichkeitsuntersuchun-
gen, die eben nicht bloß Beschaffungspreise, sondern Lebenszykluskosten und die eige-
ne Leistungstiefe berücksichtigen. 
 
Etwa 70% der befragten Auftraggeber haben organisatorisch kein durchgehendes strate-
gisches Warengruppenmanagement ausgeprägt. Sie verzichten auf eine Kategorisierung 
ihres Beschaffungsvolumens nach Warengruppen oder priorisieren identifizierte Wa-
rengruppen nicht systematisch. 
 
Wiederum rd. 70% der Teilnehmer dokumentieren individuelle Warengruppenstrate-
gien nur unzureichend. Eine effektive Umsetzung der  in ihnen enthaltenen Vorgaben 
wird somit erschwert. Bei 41% der befragten öffentlichen Auftraggeber fehlt eine Doku-
mentation der Warengruppenstrategien vollständig. Ob erarbeitete Warengruppenstra-
tegien innerhalb der Organisation wirksam kommuniziert werden, ist damit fraglich. 
Dies weist auf ein enormes Optimierungspotenzial und dringenden Handlungsbedarf 
hin. Insbesondere im Hinblick auf eine Bündelung von Produkten innerhalb einzelner 
Warengruppen und der dazu notwendigen Harmonisierung von Standards bestehen 
signifikante Optimierungsmöglichkeiten, höhere produktbezogene Einzelbeschaffungs-
volumina und Skalenerträge zu erzielen. 
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Abbildung 10: Ergebnisse Gestaltungsfeld 2 
 
Positiv ist zu erwähnen, dass zwischen den öffentlichen Beschaffern ein Dialog zum 
Thema Beschaffungsstrategien stattfindet.  

4.2.3 Bedarfsmanagement 

Auch im Bereich des Bedarfsmanagements weisen die Ergebnisse der Studie auf ein er-
hebliches Optimierungspotenzial hin. Nach den Umfrageergebnissen erfassen die öffent-
lichen Auftraggeber in der Regel Bestandsdaten und -verläufe nicht zentral, um beste-
hende Beschaffungsstrategien zu optimieren bzw. neue Strategien zu entwickeln.  
 
 

 
 
Abbildung 11: Ergebnisse Gestaltungsfeld 3 
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Lediglich 32% der befragten öffentlichen Auftraggeber verfügen über eine zentrale Be-
darfsplanung, wobei lediglich etwa ein Drittel dieser Einrichtungen eine systematische, 
kontinuierliche Optimierung der Bestands- und Bestellmengen aufweist. Im Gegensatz 
hierzu stehen 68% der Institutionen, welche weitgehend dezentral handeln. Zwar wird 
in diesen eine zeitliche Bündelung angestrebt, doch ließen sich durch ein zentrales Be-
stands- und Bestellmanagement weitaus größere Erfolge erzielen. Wie das Instrument 
der Warengruppenstrategie stellt auch eine zentrale Bedarfsplanung einen wesentlichen 
Hebel dar, um funktional bedarfsgerechte Beschaffungsvolumina zu verwirklichen. Sie 
trägt dazu bei, Lagerbestände und Kapitalbindung 16zu optimieren.  
 
Weiterer Nachholbedarf besteht im Bereich der Erhebung und Auswertung relevanter 
Kennzahlen. So findet dieses Instrumentarium bei 60% der befragten Auftraggeber An-
wendung, wobei nur jeder zweite produktspezifische Kennzahlen erhebt. Ein weiteres 
Defizit zeigt sich bei der Verwendung von Kennzahlen im Rahmen der Strategieentwick-
lung. Nur 4% der Verantwortlichen gaben an, dass produktspezifische Kennzahlen bei 
der Erarbeitung von Warengruppenstrategien Verwendung finden. 

4.2.4 Erfassung der Beschaffungsdaten 

Auch bei der Erfassung von Beschaffungsdaten und deren Analyse zeichnet sich ein 
ähnliches Bild wie im Gestaltungsfeld Bedarfsmanagement ab.  
 
 

 
 
Abbildung 12: Ergebnisse Gestaltungsfeld 4 
 
Rund ein Drittel der Teilnehmer erfasst seine Bestandskosten ausschließlich über die 
Rechnungsdaten und verarbeitet diese im Rahmen der Finanzbuchhaltung oder der Kas-
sensysteme. Lediglich ein weiteres Drittel der Befragten erhebt – neben den Rechnungs-
daten – auch die eigentlichen Bestelldaten auf Artikelbasis unter Nutzung eines zweck-
mäßigen Warenwirtschaftssystems. 
 

                                                      
16  Die „Kapitalbindung“ als Gestaltungsfeld tritt bei öffentlichen Auftraggebern freilich erst allmählich im Zuge der 

Umstellung auf doppische Haushalts- und Rechnungssysteme in Erscheinung. 



Zum Entwicklungsstand des öffentlichen Einkaufs   26 

 
 

Booz & Company 

Das letzte Drittel der befragten öffentlichen Auftraggeber verfügt über ein umfangrei-
ches, einheitliches und zentrales System zur Ermittlung der Beschaffungskosten, welches 
neben der bloßen Erfassung und Verwaltung von Rechnungs- und Bestelldaten auf Arti-
kelbasis weitere Informationen, wie z. B. Mengen, Preise und Lieferkosten, bereitstellt 
und für Analysezwecke aufbereitet. Etwa zwei Drittel der befragten öffentlichen Institu-
tionen weisen somit eine aus Einkaufssicht noch nicht voll entwickelte Datenerfassung 
auf. Über 85% analysieren ihre vorhandenen Daten nicht kontinuierlich und systema-
tisch, sondern nur anlassbezogen. Dies indiziert, dass selbst im Falle von in Warenwirt-
schaftssystemen vorhandenen Daten diese zwar im Zuge der Bestellabwicklung gesam-
melt, oftmals aber nicht zu Steuerungszwecken verwendet werden.  
 
Ein ähnliches Bild ergibt sich bei der Dokumentation von Preis- und Mengenhistorien. 
Nur etwa ein Drittel der befragten Einrichtungen besitzt eine systematische und nach-
haltige Mengen- und Preishistorie und nutzt diese bei der Entwicklung von Warengrup-
penstrategien oder der Vorbereitung konkreter Ausschreibungen. Die verbleibenden 
zwei Drittel erheben solche Daten nicht bzw. nur sporadisch. 

4.2.5 Standardisierung von (technischen) Produktspezifikationen 

96% der befragten Auftraggeber treffen Maßnahmen zur Standardisierung von Produk-
ten. Inwieweit die Standardisierungs- bzw. Harmonisierungspotenziale jedoch tatsäch-
lich genutzt werden, kann mithilfe der hier angewendeten Erhebungstechnik nur einge-
schränkt beurteilt werden.  
 
 

 
 
Abbildung 13: Ergebnisse Gestaltungsfeld 5 
 
 
Ein Kernbestandteil der Produktstandardisierung ist die Festlegung technischer Spezifi-
kationen. Bei ca. 64% der Befragten sind es die internen Bedarfsträger, die Standards 
festlegen.  In der Regel werden diese nicht von einem organisatorisch verselbständigten 
Einkauf weiter hinterfragt. Es wird also nicht geprüft, ob die angegebenen Spezifikatio-
nen wirklich für den entsprechenden Bedarfsträger funktional notwendig sind oder ob 
Produkte oder Dienstleistungen aus vorhandenen Rahmenverträgen bzw. Lagerbestän-
den zur Bedarfsdeckung eingesetzt werden können. Vielmehr konzentriert sich der Ein-
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kauf in diesen Fällen auf die Durchführung des durch das Vergaberecht determinierten 
Beschaffungsprozesses. 
 
Mit einer Annäherung der öffentlichen Beschaffung an die privatwirtschaftliche Ein-
kaufspraxis – insbesondere durch eine systematische Kritik der Leistungsspezifikationen 
–  und einer organisationsweiten Standardisierung von Produkten und Dienstleistungen 
im Rahmen eines Warengruppen- und Bedarfsmanagements könnten signifikante Ein-
sparungen erzielt werden. 

4.2.6 Vergabe- und Verhandlungsmanagement 

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass zum gegenwärtigen Zeitpunkt Vergabe- und 
Verhandlungsprozesse von 41% der Befragten noch primär als routinemäßige Anwen-
dung des Vergaberechts angesehen werden. Die verbleibenden 59% der Institutionen 
hingegen geben an, Gestaltungsspielräume innerhalb des Vergaberechts intensiv zu nut-
zen. 
 
 

 
 
Abbildung 14: Ergebnisse Gestaltungsfeld 6 
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4.2.7 Lieferantenmanagement und -entwicklung 

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass im Bereich des Lieferantenmanagements, insbeson-
dere im Bereich der Kommunikation, teilweise erhebliche Defizite vorhanden sind. Eine 
systematische Lieferantenentwicklung ist bei 62% der befragten öffentlichen Auftragge-
ber nur schwach ausgeprägt. Defizite zeigen sich auch im Kommunikationsverhalten 
gegenüber den Lieferanten. So kommunizieren ca. 52% der Befragten ihre konkreten 
Leistungserwartungen – außerhalb der formalen Vergabe – nicht an ihre Lieferanten. 
29% der Befragten verfügen jedoch über keinerlei Strukturen, um überwachen zu kön-
nen, in welchem Maße ihre Erwartungen erfüllt werden. Lediglich 19% der öffentlichen 
Einrichtungen kommunizieren ihre Erwartungen offen an Lieferanten und überwachen 
regelmäßig den Erfüllungsgrad. Daraus kann geschlossen werden, dass ein institutiona-
lisiertes Lieferantenmanagement bei den öffentlichen Auftraggebern regelmäßig fehlt. 
 
 

 
  
Abbildung 15: Ergebnisse Gestaltungsfeld 7 
 
 
So bemühen sich lediglich 38% der teilnehmenden Auftraggeber darum, Lieferantenge-
spräche durchzuführen.  
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4.2.8 Vertragsmanagement  

Immerhin 70% der Befragten setzen Standardverträge im Rahmen eines Vertragsmana-
gements ein. Standardverträge bedürfen allerdings bei bestimmten Einkaufssituationen, 
die häufig mit komplexen Leistungs-, Technik- und Logistikprofilen einhergehen, einer 
situationsgerechten Anpassung. Nach den Umfrageergebnissen binden lediglich 5% der 
befragten Auftraggeber ihre Rechtsabteilungen in die Vertragsgestaltung ein, um indivi-
duelle Klauseln für bestimmte Beschaffungssituationen zu entwerfen. 
 
 

 
 
Abbildung 16: Ergebnisse Gestaltungsfeld 8 

4.2.9 Aktivierung des Beschaffungsmarktes 

Wer den Markt regelmäßig erkundet und sichtet, gewinnt Informationen über potenziel-
le Anbieter und Produkte. Das befähigt erst dazu, den Beschaffungsmarkt zu aktivieren. 
Wirksame Markterkundungen sollten sich folgerichtig nicht nur auf bestehende Liefe-
ranten beschränken, sondern auch potenzielle neue Anbieter einschließen. Dazu müssen 
in der Einkaufsorganisation geeignete Fähigkeiten und Verfahren ausgeprägt werden.  
Die Umfrageergebnisse deuten in diesem Gestaltungsfeld auf einen inhomogenen  Ent-
wicklungsstand bei den öffentlichen Auftraggebern hin. Über 50% nutzen die Instru-
mente Markterkundung und Marktsichtung noch nicht systematisch zur Aktivierung 
des Beschaffungsmarktes. Knapp 40% der Befragten geben an, die Erfahrungen anderer 
Beschaffungsorganisationen aktiv zu nutzen, um Alternativlieferanten zu identifizieren. 
Die verbleibende Mehrheit beschränkt sich darauf,  die Erfahrungen der Bedarfsträger 
zu berücksichtigen und teilweise eigene Recherchen durchzuführen.  
 
Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass die Mehrheit der Befragten die auch in 
den Schranken des Vergaberechts zulässigen Möglichkeiten zur Aktivierung des Be-
schaffungsmarktes noch nicht ausschöpft.  
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Abbildung 17: Ergebnisse Gestaltungsfeld 9 

4.2.10   Personalentwicklung 

Die Entwicklung von Kompetenzen und Fähigkeiten ist eine Grundvoraussetzung für 
ein erfolgreiches Wirken der Einkaufsorganisation. Im  privatwirtschaftlichen Einkauf 
wird der Entwicklung des Einkaufspersonals eine seit Jahren zunehmende Bedeutung 
beigemessen. Dies drückt sich dort in den Handlungsschwerpunkten Personalgewin-
nung, Personalentwicklung und Personalbindung aus. Die Umfrageergebnisse zeigen 
für die befragten öffentlichen Auftraggeber ein differenziertes Bild So verfügen zwar 
immerhin bereits 47% der Befragten über ein transparentes, systematisiertes und stan-
dardisiertes Bewertungssystem für Mitarbeiter, in welchem die Leistung der Beschäftig-
ten im Verhältnis zu den gesetzten Zielen beurteilt wird. Demgegenüber geben rund 
53% der befragten Auftraggeber an, entweder über kein Mitarbeiterbewertungssystem 
zu verfügen oder ein solches System nicht konkret und nachhaltig anzuwenden. Dies 
deutet darauf hin, dass die Mehrheit der öffentlichen Auftraggeber noch keine effiziente 
Entwicklung ihres Einkaufspersonals betreibt. Offenbar hat sich noch kein Berufsbild 
eines strategischen öffentlichen Einkäufers herausgebildet, was auf dringenden Hand-
lungsbedarf hindeutet. 
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Abbildung 18: Ergebnisse Gestaltungsfeld 10 

4.2.11 Organisatorische Ansiedlung und Zuständigkeiten des Einkaufs 

Damit der Einkauf auf Augenhöhe mit den Bedarfsträgern über Fragen der Beschaffung 
diskutieren und seine Wächterfunktion wahrnehmen kann, ist es zweckmäßig, diesen in 
der obersten Führungsebene der Organisation anzusiedeln. Die Studienergebnisse zei-
gen jedoch, dass trotz des in der Regel hohen Anteils, den die Beschaffung am Budget 
öffentlicher Einrichtungen aufweist, die zentrale Beschaffungsorganisation, sofern sie 
existiert, bei über zwei Dritteln der Befragten auf einer nachgeordneten Führungsebene 
angesiedelt ist. Nur ca. 17% der Umfrageteilnehmer haben die Beschaffung auf der 2. 
oder in Ausnahmefällen auf der 1. Führungsebene verankert. 
 
 

 
 
Abbildung 19: Ergebnisse Gestaltungsfeld 11 
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Innerhalb der Einkaufsorganisation ist die klare Definition und Zuweisung von Rollen 
und Zuständigkeiten eine unabdingbare Grundvoraussetzung für effizientes Handeln. 
Die Studienergebnisse zeigen hier, dass bei immerhin 55% der Befragten Rollen- und 
Zuständigkeitsfragen klar definiert und Sanktionsmechanismen implementiert sind. Bei 
rund 45% der Befragten ist eine noch unzureichende Abgrenzung von Rollen und Zu-
ständigkeiten ausgeprägt. Unscharfe oder fehlende Sanktionsmechanismen bergen zu-
dem ein hohes Risiko, dass die festgelegten Zuständigkeiten im  Einkaufsprozess prak-
tisch nicht eingehalten werden. 

4.2.12 Schnittstellen zur Haushalts- bzw. Budgetsteuerung 

 
 

Abbildung 20: Ergebnisse Gestaltungsfeld 12 
 
 
Bei über zwei Dritteln der befragten öffentlichen Auftraggeber wird der institutionali-
sierte Einkauf nicht oder nur  rudimentär in die Haushaltsplanung eingebunden. Ihm ist 
so die Möglichkeit genommen, bei der Ermittlung der einkaufsrelevanten Voranschläge 
die Behördenleitungen zu beraten. Bei der großen Mehrheit der befragten öffentlichen 
Auftraggeber ist die Einkaufsorganisation kein integraler Bestandteil des Haushaltspla-
nungsprozesses. Ihre Sichtweise zu Einsparmöglichkeiten und der Allokation von 
Budgetressourcen bleibt in diesem Zusammenhang folglich unberücksichtigt. Betrachtet 
man ausschließlich Variationen der eigenen Leistungstiefe (Auslagerungsentscheidun-
gen), so übt bei nur ca. 5% der Befragten die Einkaufsorganisation einen erheblichen Ein-
fluss auf solche zumeist strategischen Auslagerungsentscheidungen aus. Diese Minder-
heit ist bei Leistungstiefevariationen allerdings zum Teil mit Vetorechten ausgestattet.  
 
Insgesamt ist nur wenigen Einkaufsabteilungen die Möglichkeit eröffnet, Einsparziele 
unmittelbar in die Budgetplanung einfließen zu lassen und so zu verhindern, dass Bud-
gets keine Anreize bieten, Einsparungen zu realisieren. Dies trägt dazu bei, dass Budget-
steuerung und Einkauf nicht synchron zusammenwirken. 
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4.2.13  Standardprozesse 

Die Verankerung von differenzierten Zuständigkeiten von Einkäufern und Bedarfsträ-
gern in Standardprozessen ist ein Merkmal reifer Beschaffungsorganisationen. Sie sind 
insbesondere ein Mittel, um der Einkaufsorganisation „harte“ Befugnisse bei der Gestal-
tung der Wertschöpfung zuzuweisen. Schließlich fördern Standardprozesse effiziente 
und rechtskonforme Beschaffungsvorgänge, indem sie auch regeln, wie Meinungsver-
schiedenheiten zwischen Einkäufern und Bedarfsträgern beigelegt werden. Nach den 
Umfrageergebnissen geben 53% der Befragten an, bereits über standardisierte Prozesse 
zur Beschaffung zu verfügen, die organisationsweit vereinheitlicht sind und regelmäßig 
überprüft werden. Entsprechend verfügen 47% der Befragten nur über wenige standar-
disierte Prozesse, für die mit einzelnen Organisationseinheiten Ausnahmen vereinbart 
sind. Die Standardisierung des kooperativen Beschaffungsprozesses und die Zuweisung 
ausreichender Zuständigkeiten an die Einkaufsorganisation dürften folglich ein deutli-
ches Verbesserungspotenzial in sich bergen. 
 
 

 
 
Abbildung 21: Ergebnisse Gestaltungsfeld 13 

4.2.14  Unterstützung durch IT-Infrastruktur  

Eine IT-gestützte Infrastruktur bildet das unverzichtbare Rückgrat einer modernen Be-
schaffung. Mit ihrer Hilfe werden die für einen strategischen Einkauf unverzichtbaren 
Datengrundlagen bereitgestellt und automatisierte Prozesse im operativen Einkauf er-
möglicht. Auswertungen zu Preis- und Mengenentwicklungen, Lagerbestände und indi-
viduelle Bedarfsträger sind die Grundlage für undogmatische faktenbasierte Einkaufs-
entscheidungen. Die Ergebnisse der Umfrage zeigen deutlich, dass öffentliche Auftrag-
geber vielfach noch nicht von den Möglichkeiten einer modernen IT-Infrastruktur profi-
tieren. So verwendet lediglich rund ein Viertel der Befragten IT-gestützte Warenwirt-
schaftssysteme, die auf die Bedürfnisse der jeweiligen Beschaffungsorganisation ausge-
richtet sind. Insofern ist es nicht verwunderlich, dass ca. 67% der befragten öffentlichen 
Auftraggeber Lieferantenanalysen manuell durchführen, Informationen per E-Mail statt 
durch integrierte Systeme austauschen und für typische einkaufsfachliche Analysen zu-
sätzliche Werkzeuge wie Excel nutzen.  
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Aus diesen Ergebnissen lässt sich schließen, dass öffentliche Auftraggeber durch einen 
angemessenen Einsatz von IT-Infrastruktur erhebliche Effizienzpotenziale heben könn-
ten. 
 
 

 
  

Abbildung 22: Ergebnisse Gestaltungsfeld 14 

4.2.15   Korruptionsprävention, Verhandlungsstrategien und Rahmenverträge 

Im Bereich der Korruptionsprävention zeigen die Ergebnisse der Studie einen hohen 
Entwicklungsgrad bei öffentlichen Auftraggebern. Etwa 90% der Befragten bejahen das 
Vorhandensein detaillierter Richtlinien, deren Einhaltung teilweise systematisch in den 
einzelnen Organisationseinheiten oder auch organisationsübergreifend geprüft wird.  
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Die Studie offenbart hingegen – in den vergaberechtlich zulässigen Anwendungsberei-
chen – Optimierungsbedarf im Hinblick auf die Vorbereitung von Verhandlungen. Bei 
rund 47% der Befragten beschränkt sich diese üblicherweise auf die Aufbereitung einer 
Umsatzaufstellung der vorangegangenen Periode(n), 12% der Befragten bereiten Ver-
handlungen bzw. sonstige Lieferantengespräche in der Regel sogar überhaupt nicht vor. 
Daraus lässt sich schlussfolgern, dass nur eine Minderheit der öffentlichen Auftraggeber 
konsequent die in Lieferantengesprächen möglichen Optimierungspotenziale zu heben 
sucht. Dies geschieht typischerweise durch die Ausarbeitung von Verhandlungs- bzw. 
Gesprächsstrategien, die darauf abzielen, „Win-Win“-Situationen mit den Lieferanten 
herzustellen. 
 
Hinsichtlich der Nutzung von Rahmenverträgen zeigen die Studienergebnisse, dass öf-
fentliche Einkaufsorganisationen in der Mehrzahl deren Potenzial erkannt haben. Über 
60% der Befragten nutzen sie aktiv, um individuellen Bedürfnissen in bestimmten Pro-
duktkategorien Rechnung zu tragen und Regelungen für Nachverhandlungen oder 
Preissteigerungen bzw. -senkungen vertraglich zu verankern.  

4.2.16 Steuerung und Überwachung 

Die Steuerung von Einkaufsprozessen über konkrete Ziele und deren Überwachung sind 
Voraussetzung dafür, dass mithilfe einer strategischen Einkaufsorganisation Kostensen-
kungs- und Qualitätspotenziale konsequent gehoben werden können. In ihr drückt sich 
der Anspruch aus, die öffentliche Supply Chain proaktiv zu gestalten und konkrete Er-
gebnisse zu erreichen.  
Die Ergebnisse der Umfrage zeigen auch in diesem Gestaltungsfeld Optimierungsbedarf 
bei den befragten öffentlichen Auftraggebern auf. Während immerhin noch 58% zumin-
dest übergeordnete Ziele definieren, erfassen 44% der Befragten die Zielerreichung nicht. 
Bei 53% der Befragten werden nur sporadisch Berichte über die tatsächlich erzielten Er-
gebnisse erstellt. Über 80% haben keine definierten Maßnahmen im Falle der Zielverfeh-
lung definiert. 
 
 

 
  
Abbildung 24: Ergebnisse Gestaltungsfeld 16 
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5  Schlussfolgerungen und Handlungsempfehlungen 

5.1 Würdigung der Umfrageergebnisse 

Die von Booz & Company durchgeführte Umfrage zum Entwicklungsstand des öffentli-
chen Einkaufs zeigt, dass bei einem Großteil der öffentlichen Institutionen in fast allen 
Segmenten der Einkaufsorganisationen erhebliche Optimierungspotenziale bestehen. 
 
Dabei stehen Standardisierung und Zentralisierung als Ausdruck einer „strategischen“ 
Arbeitsweise im Vordergrund. Die Organisation des kooperativen Einkaufsprozesses ist 
Teil der Wertschöpfungskette und sollte daher auch bei öffentlichen Auftraggebern grö-
ßere Aufmerksamkeit der Behördenleitungen genießen. Für eine solche strategische Ge-
staltungsfunktion sind Liefer- und Einkaufsstrategien von entscheidender Bedeutung. 
Zudem können elektronische Instrumente sowohl im strategischen als auch im operati-
ven Einkauf dazu beitragen,  Bündelungsquoten, Objektivität und Transparenz von Ein-
käufen signifikant zu erhöhen. 
 
Die organisatorische Verfassung der befragten Öffentlichen Auftraggeber weist insge-
samt auf einen dringenden Reformbedarf des öffentlichen Einkaufs hin. Im Vergleich zur 
Privatwirtschaft besteht ein deutlicher Rückstand bei der Herausbildung von organisato-
rischen Fähigkeiten zur Beeinflussung von Wirtschaftlichkeit und Qualität wie auch ein 
instrumentelles Defizit bei der Ausprägung moderner Unterstützungssysteme.  

5.2  Rückschlüsse auf das Einsparpotenzial im öffentlichen Einkauf 

Schon ein oberflächlicher Blick auf die organisatorische Reife des öffentlichen Einkaufs 
legt die Vermutung nahe, dass bereits ein im Vergleich zum privatwirtschaftlichen Ein-
kauf moderater Entwicklungsschub auch bei den öffentlichen Auftraggebern Haus-
haltsmittel in Milliardenhöhe einzusparen helfen würde. 
Die vorliegenden Umfrageergebnisse indizieren, dass ein solches signifikantes Einspar-
potenzial vorhanden ist. Sie können zudem herangezogen werden, um das Einsparpo-
tenzial im Bereich der öffentlichen Beschaffung der Höhe nach abzuschätzen. Eine präzi-
se Bestimmung dieses Potenzials müsste jedoch auf eine eingehende Bestandsaufnahme 
abgestützt werden, die neben der organisatorischen Ausgestaltung der Einkaufsfunktion 
vor allem auch deren konkrete Ergebnisse in Form von Konditionen und Prozesskosten 
erheben müsste.  
Da sich das der Umfrage zugrundeliegende Referenzmodell des strategischen Einkaufs 
nahtlos in die spezifischen vergaberechtlichen und sonstigen Notwendigkeiten öffentli-
cher Auftraggeber integrieren lässt, können die in der Privatwirtschaft erzielten Effizi-
enzgewinne grundsätzlich als Indikator für das Einsparpotenzial im öffentlichen Bereich 
dienen. Zur Plausibilisierung dieser Potenziale wurde im Zuge der vorliegenden Studie 
die interne Booz & Company-Projektdatenbank ausgewertet. Sie enthält die Ergebnisse 
von ca. 300 Reorganisations- und Kostensenkungsprojekten, die in den letzten 20 Jahren 
im Einkauf durchgeführt wurden. Danach haben sich selbst bei entwickelten Einkaufs-
organisationen der Privatwirtschaft Einsparungen zwischen 5% und 30% realisieren las-
sen. Ferner beziffern jüngere Veröffentlichungen schon die Effizienzgewinne, die sich 
allein mit einer europaweiten Nutzung von e-Procurement in allen öffentlichen Verga-
beverfahren erzielen ließen, auf 50 bis 75 Mrd. Euro, was für die öffentlichen Auftragge-
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ber in Deutschland schon durch dieses Reformelement ein Einsparpotenzial in Milliar-
denhöhe ergibt.17   
Selbst bei vorsichtiger Schätzung, die einen zweistelligen Sicherheitsabschlag für die 
dargestellten Transferhürden privatwirtschaftlicher Konzepte beinhaltet, muss davon 
ausgegangen werden, dass realistischerweise ein Einsparpotenzial von rund 10% des 
Beschaffungsvolumens des öffentlichen Einkaufs realisiert werden kann.  
 
Auf der Grundlage der oben über die Höhe des jährlichen Beschaffungsvolumens der 
öffentlichen Auftraggeber gemachten Angaben, die eine Bandbreite zwischen 200 und 
350 Milliarden Euro nennen, ergibt sich daraus bei vorsichtiger Schätzung ein Einspar-
potenzial von 10 bis 20 Milliarden Euro. Dabei ist zu beachten, dass es sich bei dem Ein-
sparpotenzial um eine jährlich wiederkehrende Absenkung des Ausgabenblocks in den 
Haushalten handelt. Der positive Barwert einer Reform des öffentlichen Einkaufs liegt 
daher um ein Vielfaches höher.  
 
Trotz der Heterogenität der öffentlichen Auftraggeber ist es möglich, sowohl das Be-
schaffungsvolumen als auch die realisierbaren Einsparpotenziale für einzelne Arten von 
öffentlichen Auftraggebern weiter zu konkretisieren. Nach einer Analyse aus 2009 be-
läuft sich das jährliche Beschaffungsvolumen allein des Bundes auf ca. 25 Milliarden 
Euro.18 In welchem Maße dieses Potenzial gehoben wird, hängt davon ab, in welchem 
Umfang die Einkaufsorganisation in Richtung auf einen „strategischen Einkauf“ verän-
dert wird. Es ist plausibel anzunehmen, dass der Bund bereits in einem ersten Schritt 
ohne Veränderungen in der Aufbau- und Ablauforganisation Kostensenkungen von ei-
ner Milliarde Euro pro Jahr realisieren könnte. Dazu müssten neben einer stärkeren 
Bündelung und Standardisierung auch differenziertere Warengruppenstrategien und 
umfassende Analysen des Marktes und der Marktteilnehmer Anwendung finden. In 
einem zweiten Schritt können die weitere Institutionalisierung der Einkaufsfunktion, die 
Weiterentwicklung von Standardprozessen sowie der Ausbau der Fähigkeiten der Ein-
kaufsorganisation zu zusätzlichen Einsparungen in Höhe von 1,5 Milliarden Euro p. a. 
führen. Insgesamt ergibt sich damit ein Einsparpotenzial von rund 10%, bezogen auf das 
Einkaufsvolumen des Bundes.  

5.3 Handlungsempfehlungen 

Um das gewaltige Einsparpotenzial von geschätzten 10 bis 20 Milliarden Euro pro Jahr 
zu heben, ist es zweckmäßig, zwei Maßnahmenbündel zu ergreifen. Zum einen sollte die 
institutionelle und instrumentelle Weiterentwicklung der öffentlichen Beschaffung hin 
zu einem strategischen Einkauf vorangetrieben werden. Dabei können die diskutierten 
Reformelemente aufgegriffen werden. Dieser Ansatz kann überwiegend auf Behörden-
ebene unter Schaffung maßvoll zentralisierter Strukturen – wie z. B. Shared Service Cen-
ter – ansetzen. Eine bloße Zusammenfassung zu zentralen Vergabestellen hingegen wäre 
nicht hinreichend. Zum anderen sollte der Ordnungsrahmen öffentlicher Auftraggeber 
so umgestaltet bzw. angepasst werden, dass das Konzept eines strategischen öffentlichen 
Einkaufs ausreichend entfaltet werden kann. Dazu wäre eine Vereinfachung und Ent-
schlackung des Vergaberechts sicher zweckmäßig, sie stellt jedoch keine Vorbedingung 
für die Wirksamkeit eines strategischen Reformansatzes dar.  

                                                      
17  DB Research (2011). 
18  Vgl. Wegweiser/TU Berlin/Orrick Hölters & Elsing (2009), S. 66. 
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Anhang 

Online-Fragebogen der Expertenumfrage (Auszug) 

 

  

Die Einkaufspyramide baut auf der Booz & Company Beschaffungsmethodik auf. 
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Welche Gestaltungsfelder der Einkaufspyramide halten Sie für bedeutsam? 

Bitte wählen Sie 

  

  Sehr be-
deutsam 

  Unbe- 
deutend 

  4 3 2 1 

1. Leitbild übergeordnete Strategie      

2. Warengruppen-Strategien      

3. Bedarfsmangement      

4. Erfassung der Beschaffungs-
daten 

     

5. Management technischer Spezi-
fikationen/Standardisierung 

     

6. Vergabe- und Verhandlungsma-
nagement 

     

7. Lieferantenmanagement u. 
-entwicklung 

     

8. Vertragsmanagement      

9. Aktivierung Beschaffungsmarkt      

10. Personalentwicklung      

11. Organisatorische Ansiedlung 
und Zuständigkeiten 

     

12. Schnittstellen zum Haushalt 
bzw. zur Budgetsteuerung 

     

13. Standardprozesse      

14. Unterstützung durch IT-
Infrastruktur (e-Procurement) 

     

15. Korruptionsprävention Ver-
handlungs-strategien, Rahmen-
verträge 

     

16. Steuerung und Überwachung      
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Gestaltungsfeld 1  

Vision: Leitbild und übergeordnete Strategie 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

1. Qualität 
der Vision 

Ein Leitbild der 
Beschaffung und 
eine übergeordnete 
Strategie ist nicht 
formuliert 

Es sind allgemein-
gültige Beschaf-
fungsziele und Visi-
onen dokumentiert 
(z. B. Vergabe-
grundsätze) 

 

Es sind ausgear-
beitete strategische 
Ziele der Organi-
sation wie auch ein 
Leitbild für die Be-
schaffung formu-
liert 

Die Organisation hat 
eine ausgearbeitete 
Vision mit differen-
ziert formuliertem 
Leitbild der Be-
schaffung und im 
Einzelnen benann-
ten strategischen 
Zielen der Beschaf-
fungsorganisation 
(Darin sind z. B. 
Bedarfsträger, Lie-
feranten, übergeord-
nete Ziele wie 
Nachhaltigkeit und 
ethische Grundsätze 
berücksichtigt) 

2. Einfluss 
der Vision  

Visionen und Ziele 
existieren, haben 
aber wenig oder 
keinen Einfluss auf 
tatsächliche Aktivi-
täten  

Prozesse, Richtlinien 
etc., die die Um-
setzung der Visio-
nen und Ziele in die 
praktische Arbeit 
unterstützen, exis-
tieren, spielen im 
„Tagesgeschäft“ 
aber kaum eine 
Rolle 

Es ist erkennbar, 
dass verschiedene 
Anstrengungen 
unternommen wer-
den, um die Visio-
nen und Ziele für 
die praktische Ar-
beit relevant werden 
zu lassen; dies ge-
schieht jedoch nicht 
systematisch 

Strategische und 
operative Planung 
als auch das Tages-
geschäft werden 
systematisch an den 
Vorgaben der Vision 
ausgerichtet  
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Gestaltungsfeld 2 

Warengruppenstrategien  

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

3. Kategori-
sierung 
und Priori-
sierung des 
Beschaf-
fungsvo-
lumens  

Waren und Dienst-
leistungen sind nicht 
segmentiert oder 
priorisiert; es exis-
tiert keine oder eine 
uneinheitliche Kate-
gorisierung der 
Bedarfsfelder 

Es existiert eine 
gewisse Segmentie-
rung der Bedarfs-
felder; diese ist 
jedoch nicht kon-
zernweit einheitlich 
und es fehlt eine 
eindeutige Priorisie-
rung 

Waren und Dienst-
leistungen sind 
segmentiert und 
weitestgehend prio-
risiert; die volumen-
stärksten Bedarfs-
felder werden von 
einer zentralen Be-
schaffungseinheit 
bearbeitet 

Waren und Dienst-
leistungen sind in 
der gesamten Orga-
nisation einheitlich 
segmentiert und 
priorisiert; Beschaf-
fungsexperten sind 
den wichtigsten 
Waren und Dienst-
leistungen zugeteilt 
und werden durch 
das Fachwissen der 
Bedarfsträger unter-
stützt 

4. Identi-
fizierung 
von „Best 
Practice“-
Trends in 
der Be-
schaffung 

Keine wesentlichen 
Erkenntnisse und 
Einblicke in das 
Beschaffungsver-
halten ähnlicher 
aber auch anderer 
Organisationen bzw. 
Industrien 

Einige Erkenntnisse 
über die Vielzahl 
eingesetzter Be-
schaffungsstrate-
gien anderer Orga-
nisationen und In-
dustrien; Infor-
mationen werden 
nur ad-hoc und 
nicht systematisch 
gesammelt  

Regelmäßiger Dia-
log mit anderen 
Beschaffern im öf-
fentlichen Bereich 
und außerhalb über 
„Best Practice“-
Ansätze; regel-
mäßige Evaluation 
der eigenen Beschaf-
fungsorganisation 
im Vergleich zu 
anderen Organi-
sationen 

Systematischer Pro-
zess zur Sammlung 
von „Best Practice“-
Beschaffungsstrate-
gien ist implemen-
tiert; ein regelmä-
ßiger Vergleich mit 
anderen Beschaf-
fungsorganisationen 
findet statt; typische 
Vergleiche um-
fassen: Bedarf-,  
über Bestand- und 
Vertragsmanage-
ment  

5. Markt-
verständnis 
in den 
Bedarfs-
feldern 

Es finden keine oder 
nur selten Markter-
kundungen statt; es 
werden häufig aus-
schließlich existie-
rende Vertrags-
partner während 
einer Markterkun-
dung berücksichtigt 

Alternativlieferan-
ten werden teilweise 
bei Markterkun-
dungen berücksich-
tigt; es existiert nur 
eingeschränktes 
Wissen über Markt-
entwicklungen 
und -trends in den 
einzelnen Bedarfs-
kategorien 

Die Beschaffungs-
organisation verfügt 
über Detailkennt-
nisse der Beschaf-
fungsmärkte ein-
schließlich Wissen 
über die wichtigsten 
Lieferanten der 
einzelnen Bedarfs-
kategorien 

Kontinuierlich aktu-
alisierte Wissensba-
sis durch Aufbau 
einer Lieferanten- 
und Beschaffungs-
markt-Datenbank; 
Zugriff auf z. B. 
externe Datenban-
ken, Marktrecher-
chen etc.; “Aktuelle 
Stärken-Schwächen-
Chancen-Risiken”-
Profile in den ein-
zelnen Bedarfs-
feldern 
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 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

6. Bedarfs-
bezogene 
Fachkennt-
nisse für 
Waren-
gruppen-
strategien 

Die Beschaffungs-
organisation verfügt 
über wenig Fach-
kenntnisse der ein-
gekauften Waren 
und Dienstleistun-
gen 

Die Beschaffungs-
organisation erarbei-
tet sich anlassbezo-
gen Fachkenntnisse 
über aktuell zu 
deckende Bedarfe  

Es existieren fun-
dierte Fachkennt-
nisse in den Bedarfs-
feldern und mittel- 
sowie langfristige 
Entwicklungen 
werden regelmäßig 
bei der Bedarfs-
deckung berücksich-
tigt 

Zur ständigen Ak-
tualisierung des 
vorhandenen Fach-
wissens der Beschaf-
fungsorganisation 
existiert ein imple-
mentierter Prozess 
zum Wissensaus-
ausch mit Bedarfs-
trägern, anderen 
Beschaffungsorga-
nisationen oder 
wichtigen Lieferan-
ten 

7. Ziel-
bildung 

Es existieren keine 
Zielvorgaben für 
einzelne Bedarfs-
felder 

 

Es existieren unge-
fähre Zielvorgaben 
bezogen auf die 
Gesamtausgaben 
einzelner Bedarfs-
felder; Qualitätslevel 
oder Lebenszyklus-
kosten finden keine 
Berücksichtigung 

Es existieren wei-
testgehend Zielvor-
gaben bezogen auf 
die Gesamtaus-
gaben, Qualität und 
Lebenszyklus-
kosten; mittelfristige 
Ziele zur Weiter-
entwicklung der 
Beschaffung in ein-
zelnen Bedarfs-
feldern existieren 
nur eingeschränkt  

Es existieren kurz- 
und mittelfristige 
Zielvorgaben bezo-
gen auf die Gesamt-
ausgaben, Qualität, 
Lebenszykluskosten 
und Entwicklung 
einzelner Bedarfs-
felder  

 

8. Balance 
zwischen 
Strategien 
für einzel-
ne Bedarfs-
felder und 
übergeord-
neten  
Beschaf-
fungs-
zielen  

Es existieren keine 
spezifischen Ziele 
für einzelne Bedarfs-
felder 

Es existieren nur 
bedingt bedarfs-
feldspezifische Stra-
tegien; meistens 
unterscheiden die 
Strategien in generi-
schen Zielen wie z. 
B. die Reduzierung 
der Lieferantenan-
zahl 

Es existieren be-
darfsfeldspezifische 
Strategien; durch 
regelmäßige Evalua-
tion der Beschaf-
fungsmärkte wer-
den notwendige 
Strategieanpassun-
gen abgeleitet 

Es existieren diffe-
renzierte Strategien 
für Waren und 
Dienstleistungen; 
Bedarfs- oder Mark-
tänderungen wer-
den in der Strategie 
berücksichtigt; 
selbst für Güter, 
welche durch das 
Vergaberecht aus-
schließlich in offe-
nen Verfahren ver-
geben oder die aus-
schließlich bei Mo-
nopolanbietern 
beschafft werden 
können, existieren 
langfristige Strate-
gien; diese können 
z. B. die Identifizie-
rung von gemein-
samen Kostensen-
kungspotenzialen 
oder Kostentranspa-
renz umfassen 
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 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

9. Entschei-
dungskom-
petenzen 
über ver-
bindliche 
Waren-
gruppen- 
strategien 

Die dezentralen 
Bedarfsträger ent-
scheiden autonom, 
welche Produkte 
beschafft und wel-
che Technologien 
eingesetzt werden 

 

Die dezentralen 
Bedarfsträger ent-
scheiden autonom, 
welche Produkte 
beschafft und wel-
che Technologien 
eingesetzt werden; 
zentrale Beschaf-
fungseinheiten wer-
den informiert 

 

 

Die dezentralen 
Bedarfsträger müs-
sen ihre Bedarfe 
nach funktionalen 
Kriterien und nach 
Bedarfszeitpunkt 
begründen; die 
zentrale Beschaf-
fungseinheit wird 
einbezogen und 
kann die Bedarfs-
spezifikation hinter-
fragen; das „letzte 
Wort“ haben die 
dezentralen Bedarfs-
träger  

Die dezentralen 
Bedarfsträger müs-
sen ihre Bedarfe 
nach funktionalen 
Kriterien und nach 
Bedarfszeitpunkt 
begründen; die 
zentrale Beschaf-
fungseinheit wird 
einbezogen und 
koordiniert die ver-
tragliche Gestal-
tung für alle Waren-
gruppen mit Bünde-
lungspotenzial; 
Bedarfsträger und 
Beschaffung arbei-
ten eng zusammen; 
im Falle von Mei-
nungsverschieden-
heiten ist ein „Eska-
lationsmechanis-
mus“ vorgesehen 

10. Doku-
mentation 
der Waren-
gruppen-
strategien 

Es existiert keine 
Dokumentation der 
verfolgten Strate-
gien 

 

 

Es existiert eine 
Dokumentation der 
Strategien; diese 
besteht aber im 
Wesentlichen aus 
einer Beschreibung 
der Abläufe und 
enthält keinen An-
satz für das inhaltli-
che Vorgehen 

Es existiert eine 
Dokumentation der 
Strategie; diese 
beinhaltet die Be-
schreibung des Ist- 
und Soll-Zustands 
sowie konkrete 
Maßnahmen zur 
Zielerreichung 

Die bedarfsfeldspe-
zifische Strategie-
dokumentation legt 
verbindlich die 
inhaltliche Vorge-
hensweise zur Be-
schaffung bestimm-
ter Güter und 
Dienstleistungen 
fest; die Strategie 
wird regelmäßig 
aktualisiert und  
formal verabschie-
det (z. B. zuständige 
Verwaltungsleiter) 
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Bedarfsmanagement 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

11. Erfas-
sung der 
Bestands-
daten 

Bestände werden 
weder zentral noch 
dezentral erfasst  

 

Bestände werden in 
der Organisation 
dezentral erfasst; 
einen Einfluss auf 
Beschaffungsstrate-
gien bzw. Ziele hat 
die Erfassung nicht 

 

Es existiert eine 
organisationsweite 
Erfassung der Be-
stände und Be-
standsverläufe; in 
Einzelfällen fließen 
Erkenntnisse in 
Beschaffungsstrate-
gien und -ziele ein 

Eine zentral zugäng-
liche Erfassung der 
Bestände und  Be-
standsverläufe exis-
tiert; bei der Erstel-
lung der Beschaf-
fungsstrategien 
bzw. –ziele wird 
systematisch auf die 
Daten zugegriffen 

12. Bedarfs-
planung 

Bedarfsplanung 
erfolgt ausschließ-
lich dezentral 

Die Bedarfsplanung 
erfolgt weitestge-
hend dezentral; für 
wichtige Waren-
gruppen wird eine 
zeitliche Bündelung 
der Bedarfe ange-
strebt 

Eine integrierte 
Bedarfsplanung 
erlaubt eine koordi-
nierte Mengen- und 
Terminplanung; 
eine Optimierung 
zwischen Bestands- 
und Bestellmengen 
erfolgt in Einzelfäl-
len 

Eine integrierte 
Bedarfsplanung 
optimiert systema-
tisch Bestands- und 
Bestellmengen für 
alle wichtigen Wa-
rengruppen; Bestell-
zeitpunkte für glei-
che Waren in unter-
schiedlichen Orga-
nisationseinheiten 
werden kontinuier-
lich synchronisiert 

13. Kenn-
zahlen   

Für das Bestands-
management wer-
den keine Kennzah-
len definiert 

 

Es werden globale 
Kennzahlen für das 
Bestandsmanage-
ment erfasst und 
ausgewertet 
(z. B. Lagerwert) 

Produktspezifische 
Kennzahlen des 
Bestandsmanage-
ments werden er-
fasst sowie zur Ziel-
definition 
und -kontrolle ein-
gesetzt 

Produktspezifische 
Kennzahlen des 
Bestandsmanage-
ments werden aktiv 
für die Ziel- und 
Strategiedefinition 
der Bedarfsfelder 
eingesetzt; es exis-
tieren Kenn-zahlen-
induzierte Maß-
nahmenpläne (z. B. 
Bestellung unterhalb 
definiertem Sicher-
heitsbestand)  
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Erfassung der Beschaffungsdaten 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

14. Erfassung 
der Beschaf-
fungskosten 

Beschaffungskosten 
werden ausschließ-
lich in Form von 
Rechnungsdaten 
erfasst und katego-
risiert 

Die Erfassung der 
Beschaffungskosten 
berücksichtigt so-
wohl Rechnungs-
daten als auch Be-
stelldaten auf Arti-
kelbasis (Mengen) 

Bestelldaten werden 
organisationsweit 
nach einheitlichen 
Verfahren ein-
schließlich Artikel- 
und Preisdaten nach 
definierten Bedarfs-
feldern erfasst 

Es existiert eine 
organisationsweite 
einheitliche Erfas-
sung der Bestell-
daten einschließlich 
der Artikel- und 
Preisdaten in defi-
nierten Bedarfs-
feldern, welche 
durch eine zentrale 
Beschaffung ange-
legt und verwaltet 
wird; weitere Kenn-
zahlen, wie z. B. 
Mengen, Preise, 
Lieferkosten etc., 
werden ermittelt 
und analysiert 

15. Tiefe der 
Kostenana-
lyse 

Die Analyse der 
Beschaffungskosten 
wird anlassbezogen 
auf der Grundlage 
von Preis- und 
Mengendaten 
durchgeführt 

Neben Preis- und 
Mengendaten wer-
den Preis- und 
Marktentwicklun-
gen bei der Kosten-
analyse berücksich-
tigt   

Preis- und Mengen-
daten werden in 
wichtigen Bedarfs-
feldern um Analy-
sen, Marktentwick-
lung sowie der 
Kostenstrukturen 
der Produkte bzw. 
Verwaltungs-
leistungen ergänzt 

Preis- und Mengen-
daten für alle defi-
nierten Bedarfs-
felder werden syste-
matisch um Analy-
sen der Marktent-
wicklung sowie der 
Kostenstrukturen 
der Produkte er-
gänzt; die Infor-
mationen werden 
z. B. für Benchmar-
king oder „Target 
Costing“ (Ziel-
kostensteuerung) 
herangezogen  

16. Kosten-
historie und 
-prognose  

Preis- und Mengen-
historien 
und -prognosen 
existieren nicht  

Preis- und Mengen-
historien werden 
vereinzelt erzeugt, 
finden aber keine 
Berücksichtigung 

Preis- und Mengen-
historien und Pro-
gnosen werden 
systematisch er-
zeugt und ausge-
wertet 

 

Erfasste Preishisto-
rien und -prognosen 
werden systema-
tisch und zentral 
erzeugt und ausge-
wertet; Auswertun-
gen bilden die 
Grundlage für wei-
tere Analysen (z. B. 
Wirtschaftlich-
keitsberechnungen 
der Angebote, „Tar-
get Costing“ etc.)  
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Management technischer Spezifikationen/Standardisierung 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

17. Standar-
disierung 

Es existieren keine 
Prozesse oder Maß-
nahmen zur Stan-
dardisierung von 
Waren und Dienst-
leistungen 

Maßnahmen zur 
Standardisierung 
von Waren und 
Dienstleistungen 
werden vereinzelt 
dezentral ergriffen 
und gesteuert 

Eine zentrale Be-
schaffungseinheit in 
der Organisation 
erstellt in aktiver 
Zusammenarbeit 
mit den Bedarfsträ-
gern Maßnahmen 
und Prozesse zur 
Standardisierung 
von Waren und 
Dienstleistungen 

Zentral gesteuerte 
Prozesse und Maß-
nahmen unter-
stützen die Beschaf-
fungsorganisation 
bei der Standardi-
sierung von Waren 
und Dienstleistun-
gen; Wirtschaftlich-
keitsberechnungen 
für die Gesamt-
organisation sind 
maßgeblich für die 
Standardisierung 
(Einigung auf 
„Höchststandards“ 
findet nicht statt) 

18. Techni-
sche Spezifi-
kationen 

 

 

Die Beschaffungs-
organisation führt 
ausschließlich die 
Beschaffungsvor-
gaben der Bedarfs-
träger aus 

Die Beschaffungs-
organisation nimmt 
vereinzelt Einfluss 
auf die technischen 
Vorgaben der Be-
darfsträger; im 
Wesentlichen wer-
den vergabe-
rechtlich relevante 
Anpassungen vor-
genommen (z. B. 
herstellerneutrales 
Leistungsverzeich-
nis)   

 

Technische Spezifi-
kationen werden 
systematisch von 
der Beschaffungs-
organisation hinter-
fragt und ggf. in 
funktional notwen-
dige Spezifikationen 
übersetzt; es findet 
ein aktiver und 
offener Dialog zwi-
schen Beschaf-
fungsorganisation 
und Bedarfsträgern 
statt; Eskalations-
mechanismen bei 
Meinungsverschie-
denheiten sind 
eindeutig definiert 

Die Beschaffungs-
organisation über-
nimmt die funktio-
nal definierten Be-
darfe der Fachabtei-
lungen und über-
prüft diese zusätz-
lich hinsichtlich 
Wirtschaftlichkeit 
und Konformität 
mit z. B.  bestehen-
den Qualitätsstan-
dards, Maßnahmen 
zur Standardisie-
rung etc.; ein syste-
matisierter und 
offener Dialog mit 
eindeutigen Eskala-
tionsmechanismen 
ist definiert und 
akzeptiert  
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Gestaltungsfeld 6  

Vergabe- und Verhandlungsmanagement 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

19. Anwendung des 
Vergaberechts 

 

Das Vergaberecht 
ist das eigentliche 
prägende Krite-
rium für das Han-
deln der Beschaf-
fungsorganisa-
tion   

Das Vergaberecht 
wird als zwingen-
der rechtlicher 
Rahmen verstan-
den, den die Be-
schaffungsor-
ganisation nach 
ihrem Ermessen 
nutzt (z. B. Aufhe-
bung von Aus-
schreibungen 
wegen Unwirt-
schaftlichkeit) 

Die Gestaltungs-
spielräume des 
Vergaberechts (z. 
B. Leistungsbe-
schreibung, Zu-
schlagskriterien, 
Losbildung) wer-
den systematisch 
genutzt, um die 
Interessen der 
Organisation 
durchzusetzen; 
eindeutige Stan-
dards zur Wah-
rung der Prozess-
sicherheit sind 
definiert und 
werden weitest-
gehend ange-
wandt  

Standard- und 
Routineprozesse 
nutzen aktiv die 
Gestaltungsmög-
lichkeiten des 
Vergaberechts; bei 
komplexen Ver-
fahren wird in 
Zusammenarbeit 
mit der Rechts-
abteilung aktiv 
nach Möglichkei-
ten zur vorteilhaf-
ten Nutzung des 
Vergaberechts 
gesucht und recht-
liche Grenzen 
definiert; Stan-
dards zur Wah-
rung von Rechts- 
und Prozess-
sicherheit sind 
organisationsweit 
festgelegt und ihre 
Anwendung wird 
regelmäßig über-
wacht  

20. Verhandlungen/ 
Gespräche mit 
Lieferanten (soweit 
vergaberechtlich 
zulässig) 

Gespräche werden 
vereinzelt und bei 
Bedarf geführt 

Verhandlungen 
bzw. Gespräche 
mit Schlüssel-
lieferanten wer-
den regelmäßig 
durchgeführt; 
Standards für die 
Durchführung 
von solchen Ge-
sprächen sind 
nicht festgelegt  

Regelmäßige 
Verhandlungen 
mit Schlüssel-
lieferanten wer-
den durchgeführt; 
allgemeine Ge-
sprächsstandards 
und konkrete 
Gesprächsziele 
leiten die Ge-
sprächsführung; 
der Verlauf von 
Lieferantenge-
sprächen bzw. 
 -verhandlungen 
wird dokumen-
tiert 

Regelmäßige 
sowie bei Bedarf 
außerplanmäßige 
Verhandlungen 
mit Schlüsselliefe-
ranten werden im 
Rahmen eines 
systematischen 
Lieferanten-
managements 
durchgeführt; 
organisationswei-
te Standards für 
Gespräche und 
Gesprächs-
dokumentation 
existieren; Ge-
sprächsziele sind 
definiert und 
dokumentiert 
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21. Vorbereitung 
von Ausschrei-
bungen (Öffentli-
che Auftragsverga-
be) 

Ausschreibungen 
werden nach den 
einzelfallbezoge-
nen Vorgaben der 
Bedarfsträger 
ohne weitere Vor-
bereitung durch-
geführt 

Die Beschaffungs-
organisation ge-
staltet einzelne 
Ausschreibungen 
vor allem unter 
Gesichtspunkten 
vergaberechtlicher 
Ordnungsmäßig-
keit mit  

Die Beschaffungs-
organisation prägt 
den Zuschnitt von 
Ausschreibungen 
aus vergaberecht-
licher und wirt-
schaftlicher Sicht 
im Dialog mit den 
Bedarfsträgern 
(Fachabteilungen) 

Wesentliche Aus-
schreibungen sind 
Teil des strategi-
schen Beschaf-
fungsmanage-
ments für einzelne 
Warengruppen: 
Die Beschaffungs-
organisation  
bereitet Aus-
schreibungen 
durch Markter-
kundungen, Bün-
delungen und 
Standardisierun-
gen vor; die Ge-
staltung (Verfah-
ren, Lose, Zu-
schlagskriterien) 
folgt wirtschaftli-
chen Zielen   

22. Vergabe-
management 

Öffentliche Auf-
tragsvergaben 
werden nach An-
forderung der 
Fachabteilungen 
sequentiell abge-
arbeitet 

Verfahren der 
Öffentlichen Auf-
tragsvergabe 
werden nach 
Dringlichkeit 
abgearbeitet  

Verfahren der 
Öffentlichen Auf-
tragsvergabe 
werden als Teil 
einer Jahrespla-
nung abgearbeitet, 
die Teil des stra-
tegischen Beschaf-
fungsmanage-
ments sind 

 

Verfahren der 
Öffentlichen Auf-
tragsvergabe 
werden als Teil 
einer Jahrespla-
nung abgearbeitet, 
die Teil des stra-
tegischen Beschaf-
fungsmanage-
ments sind. Pro-
zessdurchlaufzei-
ten und Service-
qualitäten werden 
aktiv überwacht 
und gesteuert 

23. Einbindung der 
Rechtsabteilung  

Die Rechtsabtei-
lung wird nur im 
Falle von Rechts-
streitigkeiten von 
der Beschaffungs-
organisation kon-
sultiert 

Neben Rechts-
streitigkeiten wird 
die Rechtsabtei-
lung bei beson-
ders komplexen 
Verfahren in den 
Beschaffungspro-
zess eingebunden 

Zusätzlich zur 
Einbindung bei 
Rechtsstreitigkei-
ten wird die 
Rechtsabteilung 
systematisch ab 
einem gewissen 
Schwellenwert in 
den Vergabepro-
zess eingebunden 
und unterstützt 
bei Vor- und 
Nachbearbeitung 
von Vergaben  

Zusätzlich zur 
Einbindung bei 
Rechtsstreitigkei-
ten wird die 
Rechtsabteilung 
systematisch ab 
einem gewissen 
Schwellenwert in 
den Vergabepro-
zess eingebunden 
und unterstützt 
bei Vor- und 
Nachbearbeitung 
von Vergaben; 
gemeinsam mit 
der Rechtabtei-
lung werden so-
wohl Möglichkei-
ten als auch Gren-
zen bei Vergaben 
aktiv erarbeitet  
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Lieferantenmanagement und -entwicklung 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

24. Klassifizie-
rung der Liefe-
ranten 

Es existiert keine 
Einteilung oder 
Kategorisierung 
der Lieferanten 
nach Bedeutung 

In einzelnen Orga-
nisationseinheiten 
wird zwischen 
strategisch wichti-
gen und weniger 
bedeutsamen Liefe-
ranten unterschie-
den 

Organisationsweit 
werden Lieferan-
tenbeziehungen 
kategorisiert und 
nach Bedeutung 
aufgeschlüsselt; 
eine Vielzahl von 
Faktoren wie z. B. 
Umsatz, Dauer der 
Beziehung, Service, 
und Marktmacht 
werden berücksich-
tigt 

Die organisations-
weit einheitliche 
Kategorisierung 
und Unterschei-
dung von Lieferan-
ten berücksichtigt 
Faktoren wie z. B. 
Umsatz, Dauer der 
Geschäftsbezie-
hung, Leistungs-
profil, Service, und 
Marktmacht; zu 
strategisch wichti-
gen Lieferanten 
existiert eine Do-
kumentation des 
Lieferanten, welche 
regelmäßig aktuali-
siert wird 

25. Offene 
Kommunika- 
tion mit Liefe-
ranten 

Zufriedenheit mit 
Lieferanten und 
Leistungsprofil 
wird ihnen nicht 
kommuniziert 

Den Lieferanten 
wird ihre Bedeu-
tung für die Orga-
nisation erläutert; 
eine spezifische 
Erwartungshaltung 
wird jedoch nicht 
kommuniziert 

Den Lieferanten 
wird Ihre Bedeu-
tung für die Orga-
nisation und die 
damit verbundene 
Erwartungshaltung 
kommuniziert; die 
Messung der Erfül-
lung von Erwar-
tungen findet nicht 
statt 

Den Lieferanten 
wird kommuni-
ziert, welchen 
Stellenwert sie für 
die Organisation 
haben und welche 
Erwartungen damit 
verbunden sind; 
durch eine syste-
matische Lieferan-
tenbewertung wird 
die Erfüllung der 
Erwartungen ge-
messen 

26. Interne 
Zuständigkeit 
von Schlüssel-
lieferanten 

Es existieren keine 
organisationsweit 
einheitlichen An-
sprechpartner für 
Schlüssellieferan-
ten 

Für einige Schlüs-
sellieferanten exis-
tieren Ansprech-
partner; diese er-
geben sich regel-
mäßig auf Grund 
der eigenen Be-
schaffungstätigkeit 

Es existieren ein-
deutig und organi-
sationsweit einheit-
lich zugeordnete 
Ansprechpartner 
für Schlüsselliefe-
ranten; die Aufga-
benbereiche der 
Ansprechpartner 
sind klar definiert 
und werden regel-
mäßig aktualisiert   

Es existieren ein-
deutig und organi-
sationsweit einheit-
lich zugeordnete 
Ansprechpartner 
für Schlüsselliefe-
ranten; die Aufga-
benbereiche der 
Ansprechpartner 
sind klar definiert 
und werden regel-
mäßig aktualisiert; 
zusätzlich existie-
ren konkrete Re-
geln zur Jobrotati-
on und Korrupti-
onsüberwachung   
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27. Lieferanten-
entwicklung 

Nach Abschluss 
von Verträgen 
finden keine Opti-
mierungs- und 
Entwicklungsge-
spräche mit den 
Lieferanten statt  

Es gibt gelegentli-
che Versuche, auch 
nach Vertragsab-
schluss Kosten zu 
senken und die 
Qualität/den Ser-
vice zu erhöhen; in 
Optimierungsge-
sprächen geht es 
meistens aus-
schließlich um 
Bestellabwicklun-
gen  

Bemühungen zur 
Optimierung der 
Kosten und Quali-
tät finden mit 
Schlüssellieferan-
ten regelmäßig 
statt; die Bedarfs-
träger werden 
systematisch in die 
Gespräche einbe-
zogen 

Ein extensiver 
Austausch mit 
Schlüssellieferan-
ten findet statt; es 
wird konstant nach 
Optimierungs-
möglichkeiten 
gesucht; interne 
Bedarfsträger und 
Experten erörtern 
mit Lieferanten 
Anforderungen 
und Optimierungs-
möglichkeiten 

28. Mitarbeiter-
schulung 

Die Einkäufer sind 
nicht im Bereich 
Lieferanten-
entwicklung 
geschult 

Die Einkäufer sind 
im Umgang mit 
Lieferanten ge-
schult; im Wesent-
lichen spielen hier-
bei die (vergabe) 
rechtlichen Be-
schränkungen eine 
Rolle 

 

Neben dem rechtli-
chen Rahmen, 
welcher den Um-
gang mit Lieferan-
ten existiert, sind 
die Einkäufer über 
Möglichkeiten der 
Lieferanten-
entwicklung und 
Management von 
Lieferantenbezie-
hungen geschult 

Die Mitarbeiter 
sind umfassend im 
Bereich Lieferan-
tenmanagement 
und -entwicklung 
geschult; (vergabe-) 
rechtliche Grenzen, 
aber auch Mög-
lichkeiten, sind 
eindeutig definiert 
und in Richtlinien 
umgesetzt 

 
 



Zum Entwicklungsstand des öffentlichen Einkaufs   52 

 
 

Booz & Company 

Gestaltungsfeld 8 

Vertragsmanagement 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

29. Ver-
tragsma-
nagement 

Standardverträge 
existieren nicht 

Für bestimmte Be-
reiche existieren 
Standardverträge; 
eine Aktualisierung 
findet nur selten 
statt 

Es existieren Stan-
dardverträge, wel-
che regelmäßig 
angewandt und 
aktualisiert werden; 
Klauseln zum Um-
gang im Konfliktfall 
und Sanktionen sind 
vorhanden  

Aktualisierte Stan-
dardverträge sind 
verfügbar und wer-
den angewandt; 
Vertragsende 
und -anpassungen 
werden überwacht; 
bedarfsfeldspezifi-
sche Öffnungs-
klauseln sowie Kon-
flikte und Sanktio-
nen sind definiert 
und dokumentiert 

30. Einbin-
dung der 
Rechtsab-
teilung 

Rahmenverträge 
existieren lediglich, 
um die Arbeits-
abläufe der Beschaf-
fungsorganisation 
zu vereinfachen 

Bei der Erarbeitung 
von Rahmenverträ-
gen wird gemein-
sam mit der Rechts-
abteilung nach Op-
timierungsmöglich-
keiten gesucht 

Die Rechtsabteilung 
ist systematisch in 
den Prozess der 
Vertragsabschlüsse 
eingebunden; indi-
viduelle Klauseln 
und Optimierungs-
möglichkeiten wer-
den in Projektform 
mit der Beschaf-
fungsorganisation 
erarbeitet  

Es existieren defi-
nierte Richtlinien für 
eine systematische 
Einbindung der 
Rechtsabteilung; in 
Zusammenarbeit 
mit der Beschaf-
fungsorganisation 
und den Bedarfs-
trägern werden 
existierende Stan-
dardverträge indi-
viduell optimiert 

31. Allge-
meine 
Geschäfts-
bedingun-
gen 

Es existieren keine 
organisationsweit 
gültigen AGBs 

Es existieren einheit-
liche AGBs; meis-
tens werden jedoch 
die AGBs der Liefe-
ranten und Dienst-
leister akzeptiert  

Allgemein gültige 
AGBs für die gesam-
te Organisation 
existieren und wer-
den regelmäßig 
angewandt 

Organisationsweit 
einheitliche AGBs 
bilden die Grund-
lage für (fast) alle 
Geschäftsbeziehun-
gen; in Ausnahme-
fällen werden Klau-
seln individuell 
angepasst 
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Aktivierung des Beschaffungsmarkts 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

32. 
Markter-
kundungen 

Markterkundungen 
finden weitestge-
hend dezentral bei 
den Bedarfsträgern 
statt 

Markterkundungen 
finden sowohl de-
zentral als auch in 
der Beschaffungs-
organisation statt; 
meistens wird mit 
existierenden Liefe-
ranten und Dienst-
leistern gesprochen 

 

Markterkundungen 
finden regelmäßig 
unter Beteiligung 
der Beschaffungs-
organisation und 
der Bedarfsträger 
statt; es werden 
sowohl existierende 
sowie potenzielle 
neue Lieferanten 
und Dienstleister 
berücksichtigt 

Markterkundungen 
werden systema-
tisch als Teams 
bestehend aus Ein-
käufern und Be-
darfsträgern durch-
geführt; es existieren 
Richtlinien und 
Standardprozesse, 
welche das Vorge-
hen beschreiben; 
neben existierenden 
Lieferanten und 
Dienstleistern wer-
den aktiv potenziel-
le neue Anbieter 
angesprochen 

33. Markt-
sichtung 

 

Bei der Auswahl 
potentieller Liefe-
ranten wird weitest-
gehend auf die Er-
fahrung der Bedarfs-
träger zurückgegrif-
fen  

 

Neben den bei den 
Bedarfsträgern be-
kannten Lieferanten 
ist die Beschaf-
fungsorganisation 
bemüht, Alternati-
ven zu identifizieren 

Die Beschaffungs-
organisation nutzt 
neben den Erfah-
rungen der Bedarfs-
träger und eigener 
Recherchen Erfah-
rungen anderer 
Beschaffungsorgani-
sationen, um Alter-
nativlieferanten zu 
identifizieren 

 

Die Beschaffungs-
organisation verfügt 
über ein umfassen-
des Informations-
netzwerk bestehend 
aus z. B. Bedarfs-
trägern, Einkäufern 
anderer Organisati-
onen, eigener Do-
kumentationen der 
Beschaffungs-
märkte; dieses 
Netzwerk dient als 
Basis für die Akti-
vierung potenzieller 
Lieferanten und 
Dienstleistern  

34. Infor-
mations-
fluss  

 

In Lieferanten-
gesprächen präsen-
tieren die potentiel-
len Anbieter ihre 
Produkte und ihr 
Unternehmen; Er-
wartungen der eige-
nen Organisation 
werden nur bedingt 
besprochen  

 

In Lieferanten-
gesprächen findet 
ein gegenseitiger 
Informationsaus-
tausch statt; insge-
samt werden Ge-
spräche jedoch von 
den potenziellen 
Anbietern dominiert 

Die Beschaffungs-
organisation vermit-
telt potenziellen 
Anbietern deutlich, 
welche Erwartungen 
die Organisation 
hat; der Lieferant 
verlässt Gespräche 
regelmäßig mit 
einem umfassenden 
Verständnis der 
Bedürfnisse der 
Organisation 

Markterkundungs-
gespräche sind sys-
tematisiert und 
werden von den 
eigenen Einkäufern 
bestimmt; die Ein-
käufer erfragen die 
notwendigen Infor-
mationen und stel-
len dem Lieferanten 
die aktuelle Situati-
on und die damit 
verbundenen Erwar-
tungen dar 
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35. Stellen-
besetzung 

Die Beschaffungs-
organisation dient 
als “Auffangbecken” 
für Mitarbeiter aus 
z. B. aufgelösten 
Abteilungen   

Die Beschaffungs-
organisation hat klar 
definierte Stellen-
profile und bemüht 
sich, frei werdende 
Stellen mit den ent-
sprechenden Kom-
petenzen zu beset-
zen; die Rekrutie-
rung findet weitest-
gehend organisati-
onsintern statt; 
Transfer zwischen 
den Abteilungen ist 
im Bedarfsfall gere-
gelt 

 

Die Beschaffungs-
organisation wird 
als wichtiger Bereich 
mit Entwicklungs-
chancen in der Or-
ganisation wahr-
genommen und 
entsprechend be-
setzt; für spezielle 
Aufgaben werden 
bewusst externe 
Mitarbeiter einge-
stellt; Stellenprofile 
sind klar definiert; 
freie organisations-
interne Stellen wer-
den berücksichtigt 
und aufgabengemäß 
zugewiesen 

Regelmäßig bemü-
hen sich leistungs-
starke und hoch-
qualifizierte Mitar-
beiter um eine Stelle 
in der Beschaf-
fungsorganisation; 
externe Stellenbeset-
zung wird bewusst 
als Instrument der 
Kompetenzauswei-
tung eingesetzt; der 
Führungskräfte-
nachwuchs hat in 
der Beschaffung 
vergleichbare Chan-
cen wie auch in 
anderen Fachabtei-
lungen; die interne 
Versetzung von 
Mitarbeitern erfolgt 
angepasst auf die 
Belange der Beschaf-
fung; externe und 
interne Rekrutie-
rung sind aufeinan-
der abgestimmt; 
Lastspitzen können 
durch interne Unter-
stützung (kurzfris-
tig) ausgeglichen 
werden 

36. Stellen-
beschrei-
bung 

Es existiert keine 
Beschreibung der 
Kernkompetenzen 
für Einkäufer 

Es existieren über-
geordnet definierte 
Kompetenzen; diese 
schlagen sich aber 
nicht in konkreten 
Stellenbeschreibun-
gen oder Geschäfts-
verteilungen nieder 

Stellenbeschreibun-
gen oder Geschäfts-
verteilungen für die 
Beschaffungsorgani-
sation basieren auf 
definierten Kern-
kompetenzen für die 
Einkäufer 

Für alle Stellen in 
der Beschaffungsor-
ganisation existieren 
detaillierte Stellen-
beschreibungen 
oder Geschäftsver-
teilungen mit ein-
deutig definierten 
Kernkompetenzen 

37. Perso-
nalent-
wicklung 

Es existiert kein 
System zur Mitar-
beiterbewertung 

Es existiert eine 
Mitarbeiterbewer-
tung; klare Entwick-
lungsbedarfe wer-
den jedoch nicht 
definiert und nach-
gehalten  

 

Leiter sowie Mitar-
beiter der Beschaf-
fungsorganisation 
werden systema-
tisch bewertet und 
die Entwicklung 
wird verfolgt; Ent-
wicklungsbedarfe 
werden aus einer 
Gegenüberstellung 
der Entwicklungs-
ziele und dem Ist-
Stand abgeleitet 

Alle Mitarbeiter 
werden systema-
tisch bewertet und 
bekommen klare 
(Entwicklungs-) 
Ziele; die Ziel-
erreichung wird 
gemessen und be-
wertet; Entwick-
lungsbedarfe wer-
den konsequent im 
Rahmen von Trai-
nings und weiteren 
Qualifikationsmaß-
nahmen befriedigt 
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38.  
Training 

 

Es existieren nur 
wenige Trainings-
möglichkeiten 

Es existieren einige 
Trainingsmöglich-
keiten – aber nur 
bedingt zu beschaf-
fungsrelevanten 
Themen; die Teil-
nahme an Trainings 
beruht weitest-
gehend auf Eigenini-
tiative 

Beschaffungsrele-
vante Trainings 
werden regelmäßig 
angeboten und von 
den Einkäufern 
aktiv genutzt, um 
Wissens- und Ent-
wicklungslücken zu 
schließen; ein detail-
lierter Trainings-
plan, abgestimmt 
auf Entwicklungs-
bedarfe, hat für die 
Mitarbeiter einen 
bindenden Charak-
ter 

Für alle Mitarbeiter 
existiert ein indivi-
duell zugeschnitte-
ner, detaillierter 
Trainingsplan; in-
terne sowie externe 
Trainings zum 
Thema Beschaffung 
werden angeboten 
und genutzt; die 
Teilnahme wird 
verfolgt; Entwick-
lungsbedarfe sowie 
Fortschritte werden 
konstant evaluiert 
und das Trainings-
programm ange-
passt, falls not-
wendig 

39. Ein-
kaufs-
expertise 

Niedrige und un-
ausgewogene Kom-
petenzen im Einkauf  

Fundierte Einkaufs-
expertise ist in der 
Beschaffungs-
organisation vor-
handen, deckt aber 
nicht alle Kern-
bereiche ab 

Alle wichtigen 
Kompetenzen wer-
den durch die Ein-
käufer abgedeckt; 
die Einkäufer verfü-
gen über starke 
Kommunikations-
fähigkeiten (intern 
und extern) 

Eine ausbalancierte 
Expertise in Ein-
kaufsthemen ein-
schließlich Vergabe-
recht, Finanzen, 
Fachexpertise etc. 
wird durch über-
ragende Kommuni-
kationsfähigkeiten 
der Einkäufer unter-
stützt 

40. Analy-
sefähigkei-
ten 

Analytisches und 
quantitatives Arbei-
ten bildet die Aus-
nahme 

Es existieren ausrei-
chende quantitative 
Kompetenzen in der 
Beschaffungsorgani-
sation 

Mehr als 1/3 der 
Einkäufer ist im 
Umgang mit quanti-
tativen Analysen 
und z. B. Kosten-
rechnungsmodellen 
geübt; alle Einkäufer 
verfügen über 
grundsätzliche ana-
lytische Fähigkeiten 

Die Analysefähig-
keiten der Einkäufer 
sind stark ausge-
prägt; quantitative 
Analysen bilden die 
Grundlage der tägli-
chen Arbeit  

41. Anreiz-
systeme 

Es existiert kein 
Anreizsystem für 
die Mitarbeiter 

Es existiert ein An-
reizsystem; es ba-
siert jedoch nur 
bedingt auf indivi-
duellen Leistungen; 
oft wird nach dem 
„Gießkannenprin-
zip“ verfahren 

Es existiert ein An-
reizsystem, welches 
die individuellen 
Leistungen der 
Einkäufer berück-
sichtigt; Verknüp-
fungen mit eindeu-
tigen Zielen 
(z. B. Einsparungen) 
bilden die Ausnah-
me 

Es existiert ein An-
reizsystem, das sich 
auf vereinbarte Ziele 
in mehreren Dimen-
sionen stützt; eine 
Vielzahl der Ziele ist 
quantitativ messbar 
und durch die Ein-
käufer beeinflussbar 
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 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

42. Zustän-
digkeiten 

Rollen und Zustän-
digkeiten sind nicht 
eindeutig definiert 

Rollen und Zustän-
digkeiten sind wei-
testgehend defi-
niert; durch nicht 
eindeutig definierte 
Sanktionsmecha-
nismen existiert ein 
hohes Risiko der 
Nicht-Einhaltung 
definierter Zustän-
digkeiten 

Es existieren ein-
deutige Rollen und 
Zuständigkeiten; 
Sanktionsmecha-
nismen sind teilwei-
se implementiert 
und werden unre-
gelmäßig ange-
wandt; daher 
kommt es immer 
noch regelmäßig zu 
größeren Konflikten 
hinsichtlich Zustän-
digkeiten 

Rollen und Zustän-
digkeiten sowie 
Berichtshierarchien 
sind eindeutig defi-
niert und dokumen-
tiert; Sanktionsme-
chanismen sind um-
fassend implemen-
tiert; Eskalations-
mechanismen funk-
tionieren; Ausreißer 
werden entdeckt 
und umgehend 
sanktioniert 

43. Wahr-
nehmung 
durch andere 
Organisati-
onseinheiten  

Der Nutzen der 
Beschaffung wird 
nur bedingt wahr-
genommen 

Der Mehrwert einer 
Beschaffungsorga-
nisation ist in be-
stimmten Teil-
bereichen der Orga-
nisation anerkannt  

Der Mehrwert der 
Beschaffungsorga-
nisation wird in der 
gesamten Organisa-
tion erkannt; die 
tatsächlichen Erwar-
tungen werden aber 
nur bedingt erfüllt 

 

Der Mehrwert der 
Beschaffungsorga-
nisation wird er-
kannt und die Er-
wartungen werden 
erfüllt; die dezentra-
len Organisations-
einheiten gehen 
aktiv auf die Be-
schaffung zu, um 
Unterstützung zu 
erhalten 

44. Bereichs-
übergreifen-
de Teams 

Es existieren kaum 
bereichsübergrei-
fende Teams 

Bereichsübergrei-
fende Teams existie-
ren partiell; Projekt-
arbeit bildet jedoch 
die Ausnahme 

Es existiert eine 
Vielzahl von be-
reichsübergreifen-
den Teams und 
Projekten; gemein-
same Expertise wird 
proaktiv gebündelt 
und dient der Op-
timierung der Be-
schaffung  

Es existieren sowohl 
permanente als 
auch projektbezo-
gene bereichsüber-
greifende Teams; 
diese arbeiten mit 
klaren Zielen und 
Ergebnisvorgaben 

45. Ansied-
lung 

Die Beschaffungs-
organisation ist als 
Abteilung in einem 
Teilbereich der 
Organisation ange-
siedelt und erhält 
wenig Aufmerk-
samkeit bei der 
obersten Führungs-
ebene 

Die Beschaffungs-
organisation ist als 
Bereich unter der 
Leitung einer Orga-
nisationseinheit 
angesiedelt und 
erhält vereinzelt 
Aufmerksamkeit bei 
der obersten Füh-
rungsebene 

Die Beschaffungs-
organisation ist 
direkt an ein Mit-
glied der obersten 
Führungsebene 
angebunden und 
erhält starke Auf-
merksamkeit in 
allen Führungs-
gremien 

Als Stabfunktion 
unter der Organisa-
tionsleitung (z. B. 
im Bereich Finan-
zen) erhält die Be-
schaffungsorganisa-
tion erhöhte Auf-
merksamkeit und 
verfügt über kurze 
Entscheidungswege 
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Schnittstellen zum Haushalt bzw. zur Budgetsteuerung 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

46. Rolle der 
Beschaffung 
bei Auslage-
rungsent-
scheidungen  

 

 

Die Beschaffungs-
organisation hat 
keinen Einfluss auf 
die Entscheidung, 
ob Dienstleistungen 
selber erbracht oder 
eingekauft werden 

Vor einer Entschei-
dung bezüglich 
Auslagerungen 
oder Selbsterstel-
lung bestimmter 
Leistungen werden 
detaillierte Analy-
sen durchgeführt; 
meistens geschieht 
dies ausschließlich 
in den Fachabtei-
lungen ohne Betei-
ligung der Beschaf-
fungsorganisation; 
die Beschaffungsor-
ganisation wird hier 
jedoch beratend 
tätig 

Vor Auslagerungs-
entscheidungen 
werden bereichs-
übergreifende 
Teams gebildet, in 
denen die Beschaf-
fungsorganisation 
die Entscheidungen 
signifikant beein-
flusst und teilweise 
Vetorechte besitzt 

Die Beschaffungs-
organisation über-
prüft regelmäßig, ob 
es günstiger ist, 
Dienstleistungen 
einzukaufen oder 
selbst zu erstellen; 
bei Bedarf werden 
bereichsüber-
greifende Teams 
gebildet, welche 
den Entscheidern 
Detailanalysen 
vorlegen; finale 
Entscheidungen 
werden im Einklang 
mit der Beschaf-
fungsorganisation 
getroffen 

47. Einbin-
dung der 
Beschaffung 
in die Haus-
haltspla-
nungen 

Die Beschaffung 
spielt bei der Auf-
stellung der Haus-
haltspläne (fast) 
keine Rolle 

In bestimmten Be-
reichen berät die 
Beschaffung die 
Haushaltsplanung 
bei der Budgetfest-
legung; der Prozess 
ist jedoch nicht 
standardisiert und 
hängt von dem 
jeweils zuständigen 
Einkäufer ab 

Es existiert ein defi-
nierter Prozess, 
welcher die Beschaf-
fungsorganisation 
in den Haushalts-
planungsprozess 
integriert; meistens 
beschränkt sich der 
Einfluss auf „mögli-
che Einsparungen“, 
welche erreicht 
werden können 

Die Beschaffungs-
organisation ist 
integraler Bestand-
teil des Hauhalts-
planungsprozesses; 
als beratende In-
stanz fließen eigene 
Ziele und Erwar-
tungen direkt in die 
Budgets der dezent-
ralen Bedarfsträger 
ein; Einsparungen 
führen zu direkten 
Budgetanpassun-
gen, um Ergebnisse 
nicht zu „verwäs-
sern“ 
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48. Pro-
zessdefini-
tion 

Es existieren keine 
definierten Stan-
dardprozesse für die 
Beschaffung 

Es existieren einige 
standardisierte Pro-
zesse; es gibt viele 
Ausnahmen, welche 
mit einzelnen Orga-
nisationseinheiten 
vereinbart sind  

Es existieren organi-
sationsweit einheit-
liche Prozesse; die 
Einhaltung wird 
hingegen nur spora-
disch überprüft 

Organisationsweit 
standardisierte Be-
schaffungsprozesse 
werden mit nur 
wenigen Aus-
nahmen eingehalten; 
es existieren syste-
matische Mechanis-
men, welche eine 
Einhaltung über-
prüfen 

49. Um-
fang der 
Prozesse  

Standardisierte 
Prozesse existieren 
ausschließlich in-
nerhalb der Beschaf-
fungsorganisation 

Für Kernprozesse 
der Beschaffung 
existieren Prozesse 
innerhalb und au-
ßerhalb der Beschaf-
fungsorganisation 

Beschaffungsprozes-
se sind für alle we-
sentlichen Abläufe 
und Akteure defi-
niert; Bereiche wie 
Revision, Kämmerei 
oder die Rechtsabtei-
lung werden nur 
bedingt berücksich-
tigt 

Standardisierte 
Beschaffungsprozes-
se beziehen alle 
Akteure, welche 
Schnittstellen zur 
Beschaffung haben, 
ein; Prozessabläufe 
sind detailliert do-
kumentiert und von 
allen Stellen akzep-
tiert  

 
 
 



Zum Entwicklungsstand des öffentlichen Einkaufs   59 

 
 

Booz & Company 

Gestaltungsfeld 14   

Unterstützung durch IT-Infrastruktur (e-Procurement)  

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

50. Infra-
struktur 

IT-Infrastruktur und 
Prozesse sind nicht 
auf die strategischen 
Bedürfnisse der 
Beschaffung abge-
stimmt  

Die Anforderungen 
an eine IT-Infra-
struktur, welche die 
Beschaffungsorgani-
sation unterstützt, 
sind bekannt; die 
strategischen Be-
dürfnisse spiegeln 
sich in den Anforde-
rungen wider; kon-
krete Maßnahmen 
wurden jedoch noch 
nicht umgesetzt  

Maßnahmen zur IT-
Unterstützung der 
Beschaffung sind 
definiert und in 
Projekte mit konkre-
ten Meilensteinen 
und Zielvorgaben 
hinterlegt; die stra-
tegischen Bedürfnis-
se der Beschaffung 
dienen als Richtli-
nien für die Zielvor-
gaben 

IT-Infrastruktur zur 
Unterstützung der 
Beschaffung ist 
implementiert und 
wird regelmäßig 
angepasst; die stra-
tegischen Bedürfnis-
se der Beschaffung 
wurden konsequent 
umgesetzt  

51. Einheit-
liche Daten 
und Sys-
teme 

Es existieren keine 
organisationsein-
heitlichen Daten-
systeme; die Be-
schaffung muss 
erheblichen Auf-
wand betreiben, um 
robuste Daten zu 
generieren 

Es existieren wei-
testgehend einheitli-
che Datensysteme; 
diese werden jedoch 
von verschiedenen 
Organisationseinhei-
ten unterschiedlich 
angewandt (z. B. 
Stammdatenstrate-
gie), was zu erhöh-
tem Aufwand in der 
Beschaffung führt 

Ein einheitliches 
Datensystem exis-
tiert organisations-
weit; der Beschaf-
fung ist es möglich, 
auf „Knopfdruck“ 
organisationsweite 
Auswertungen zu 
generieren 

Ein einheitliches 
Datensystem unter-
stützt die Arbeit der 
Beschaffungs-
organisation; zusätz-
lich zu beschaf-
fungsrelevanten 
Daten existieren 
Verknüpfungen zu 
Details, wie z. B. 
Verträgen oder 
Bestellabwicklun-
gen; Lieferanten 
sind direkt an das 
Datensystem der 
Organisation ange-
bunden; dies erlaubt 
der Beschaffung auf 
Daten der Lieferan-
ten zuzugreifen 

52. Waren-
wirtschafts-
system  

Es existiert kein 
Warenwirtschafts-
system in der Orga-
nisation 

In Teilbereichen der 
Organisation wird 
ein Warenwirt-
schaftssystem an-
gewandt; die einzel-
nen Bereiche sind 
jedoch nicht aufei-
nander abgestimmt 

Es existiert ein orga-
nisationsweit ein-
heitliches Waren-
wirtschaftssystem; 
die Beschaffungsor-
ganisation hat nur 
bedingt Einfluss auf 
die Konfiguration 
des Systems  

Ein voll ausgebilde-
tes Warenwirt-
schaftssystem ist 
nach den Bedürfnis-
sen der Beschaf-
fungsorganisation 
konfiguriert 

53. Analy-
sewerk-
zeuge 

Lieferantenanalysen 
werden händisch 
durchgeführt; In-
formationen werden 
per E-Mail geteilt; 
die Einkäufer erstel-
len sich individuelle 
Analysen in Excel 

Strukturierte und 
einheitliche Excel-
Modelle werden 
genutzt, um Liefe-
ranten, Kosten etc. 
zu analysieren 

Ein einheitliches 
System zum Infor-
mations- und Wis-
sensmanagement 
existiert und wird 
von der Beschaf-
fungsorganisation 
genutzt 

Ein voll ausgebilde-
tes Wissens-
management in 
Kombination mit 
standardisierten 
Analyseinstrumen-
ten existiert und 
kann von allen Ak-
teuren im Beschaf-
fungsprozess ge-
nutzt werden 
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54. e-Pro-
curement 

Beschaffungen via 
Internet oder  
e-Tools erfolgen nur 
in Ausnahmefällen 

 

Es existieren elektro-
nische Bestellplatt-
formen für die Be-
darfsträger; diese 
sind meistens von 
den Lieferanten 
eingerichtet und 
verfügen über keine 
Schnittstelle zum 
Bestellwesen der 
eigenen Organisati-
on 

Die Nutzung von e-
Procurement-
Möglichkeiten wird 
aktiv gefördert; mit 
Lieferanten werden 
individuelle Bestell-
plattformen mit 
Schnittstellen zur 
eigenen IT-Infra-
struktur hergestellt   

e-Procurement ist 
integraler Bestand-
teil der dezentralen 
Bestellabwicklung; 
es werden externe 
Bestellplattformen 
sowie interne Be-
stellmöglichkeiten 
(Intranet) für eine 
Vielzahl von dezen-
tral bestellten Waren 
eingesetzt; eine 
Anbindung an eige-
ne Auswertungssys-
teme bzw. an das 
Warenwirtschafts-
system ist gewähr-
leistet 
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55. Richtli-
nien 

Es existieren keine 
Richtlinien zur 
Vermeidung von 
Korruption in der 
Beschaffung 

Grobe und generelle 
Richtlinien zur 
Vermeidung von 
Korruption in der 
Beschaffung existie-
ren; die Einhaltung 
wird unsystematisch 
überwacht  

Es existieren detail-
lierte Richtlinien zur 
Vermeidung von 
Korruption in der 
Beschaffung; die 
Einhaltung wird in 
den einzelnen Or-
ganisationseinheiten  
unterschiedlich 
überwacht 

Detaillierte, organi-
sationsweit einheit-
liche Richtlinien zur 
Vermeidung von 
Korruption in der 
Beschaffung existie-
ren und die Einhal-
tung wird systema-
tisch überwacht 

56. Vorbe-
reitung von 
Verhand-
lungen 

Verhandlungen 
werden ohne Vorbe-
reitungen durchge-
führt 

Vorbereitung ist 
nicht ausführlich 
und basiert üblicher-
weise ausschließlich 
aus dem Gesamt-
umsatz, der mit dem 
jeweiligen Zulieferer 
in der vergangenen 
Periode abgewickelt 
wurde; das Ausmaß 
der Vorbereitung ist 
stark abhängig von 
der Qualität des 
jeweiligen Einkäu-
fers 

Vorbereitungen 
enthalten eine de-
taillierte Analyse 
aller Aspekte der 
Geschäftsbeziehun-
gen zwischen dem 
Zulieferer und dem 
Unternehmen ent-
lang aller Pro-
duktkategorien; ein 
standardisierter 
Prozess existiert 

Eine spezifische 
Verhandlungsstra-
tegie sowie entspre-
chende Unterlagen 
existieren für jeden 
Zulieferer; Vorberei-
tungen beinhalten 
die Zusammenstel-
lung finanzieller 
Informationen, eine 
Abschätzung der 
Kostenstruktur 
sowie die Annah-
men hinsichtlich der 
Motivation des 
Zulieferers 

57. Ver-
handlungs-
strategien 
(soweit 
vergabe-
rechtlich 
anwend-
bar) 

 

 

Konstante Preise 
über mehrere Jahre 
werden als ent-
scheidender Erfolg 
gewertet; keine 
wesentlichen Preis-
reduktionen wurden 
erreicht 

Strategie zielt auf 
Preisreduktionen ab, 
unterscheidet jedoch 
nicht zwischen ver-
schiedenen Pro-
duktkategorien; der 
Einkäufer ist mit 
jährlichen Preisre-
duktionen von 2 % 
bis 3 % zufrieden 

Strategien differen-
zieren zwischen 
verschiedenen Pro-
duktkategorien 
und -zielen auf 
„Win-Win“-
Situationen ab; 
Preisreduktionsziele 
für die jeweiligen 
Produktkatego-rien 
sind aufgesetzt; 
bestehende sowie 
potenzielle Zuliefe-
rer sind in den Pro-
zess einbezogen 

Strategien variieren 
ebenfalls gemäß 
Zulieferer und zie-
len auf „Win-Win“-
Situationen ab; be-
stehende sowie 
potenzielle Zuliefe-
rer sind in den Pro-
zess einbezogen und 
werden regelmäßig 
anhand einer zentra-
len Datenbank aktu-
alisiert 

58.  
Nutzung 
von Rah-
menverträ-
gen 

Rahmenverträge 
werden ausschließ-
lich dazu genutzt, 
um den administra-
tiven Aufwand in 
Strategie und Pla-
nung zu minimieren 

Gegenseitig verein-
barte Preislisten sind 
grundsätzlich be-
ständig; Rabatte, 
gestaffelte Preise, 
Steigerungen/ 
Senkungen und 
Ausstiegsklauseln 
sind nicht berück-
sichtigt 

Verträge sind jeder-
zeit verfügbar und 
angepasst auf die 
charakteristischen 
Merkmale der jewei-
ligen Produktkate-
gorien; sie beinhal-
ten Klauseln für 
Neuverhandlungen 
sowie Preissteige-
rungen und -sen-
kungen 

Verträge verpflich-
ten Zulieferer zur 
Mithilfe bei der 
Identifikation von 
Nichtübereinstim-
mungen sowie Ge-
fahren der Nichter-
füllung; Zulieferer 
werden dazu aufge-
fordert, aktiv Input 
zu den einzelnen 
Vertragsklauseln zu 
liefern 
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Gestaltungsfeld 16  

Steuerung und Überwachung 

 Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 

59. Ziel-
vorgaben 

 

Es existieren keine 
Zielvorgaben für die 
Beschaffungsorga-
nisation 

Es existieren über-
geordnete Ziele, z. 
B. „Erzielen von 
Einsparungen“ 

 

Es existieren klare 
Zielvorgaben für 
jedes Bedarfsfeld 

Eindeutige Zielvor-
gaben für alle Be-
darfsfelder existie-
ren; neben Einspar-
zielen existieren 
Ziele für weitere 
Dimensionen, wie z. 
B. Reaktionszeiten, 
Qualitätsziele, An-
teil elektronischer 
Bestellungen etc.  

60. Messung 
der Zieler-
reichung 

Die Zielerreichung 
wird nicht erfasst; 
die Beschaffungs-
organisation berich-
tet Erfolge bzw. 
Misserfolge  

Globale Einsparun-
gen werden gemes-
sen; diese werden 
jedoch nicht mit 
Markt- oder Kos-
tenentwicklungen 
verglichen 

Einsparungen wer-
den je Bedarfsfeld 
gemessen; es exis-
tiert ein System, das 
die „Reife“ der 
Einsparung misst; 
Marktentwicklun-
gen und Kosten-
trends werden be-
rücksichtigt 

Einsparungen sowie 
deren “Reife” wer-
den systematisch in 
den einzelnen Be-
darfsfeldern gemes-
sen; neben einem 
Abgleich mit Markt- 
und Kostenent-
wicklungen werden 
die Ergebnisse mit 
denen ähnlicher 
Organisationen 
verglichen 

61. Bericht-
erstattung 

Die Beschaffungs-
organisation berich-
tet Ergebnisse nur 
sporadisch 

Die Beschaffungs-
organisation berich-
tet regelmäßig an 
ein relativ niedriges 
Hierarchie-Level 

Die Beschaffungs-
organisation berich-
tet regelmäßig an 
das Führungsgre-
mium der Organisa-
tion 

Die Beschaffungs-
organisation berich-
tet regelmäßig an 
das Führungsgre-
mium der Organisa-
tion; zusätzlich 
werden die Infor-
mationen allen am 
Beschaffungspro-
zess beteiligten 
Akteuren zugäng-
lich gemacht  

62. Maß-
nahmen bei 
Zielverfeh-
lung  

Es existieren keine 
definierten Maß-
nahmen im Falle 
der Zielverfehlung 

Es existieren grobe 
Maßnahmenpläne 
für den Fall der 
Zielverfehlung 

Es existieren detail-
lierte Maßnahmen-
pläne für Zielver-
fehlungen mit defi-
nierten Prioritäten; 
die Maßnahmen 
adressieren kurz-
fristige Probleme 

Ausgearbeitete 
Maßnahmenpläne 
für eine kurz-, mit-
tel- und langfristige 
Adressierung von 
Problemen bei Ziel-
verfehlung existiert 
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