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Agenda

• Notwendigkeit und Bedeutung einer innovativen und nachhaltigen öffentlichen 
Beschaffung

• Nachhaltigkeit 2.0: Auf dem Weg zur Kreislaufwirtschaft und der Beitrag der Beschaffung

• Realitäten auf dem Weg zu Nachhaltigkeit und Innovation

• Ausblick:
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Vorgaben der Politik am Beispiel der 
strategischen Ausrichtung der neuen EU Kommission

4

Quelle: https://www.consilium.europa.eu/en/press/press-releases/2019/06/20/a-new-
strategic-agenda-2019-2024/, Aufgerufen am 15.11.2019

Excerpt:  “[…] This Strategic Agenda provides an overall 
framework and direction for that response. It is intended to 
guide the work of the Institutions in the next five years. It 
focuses on four main priorities:

• protecting citizens and freedoms;

• developing a strong and vibrant economic base;

• building a climate-neutral, green, fair and social 
Europe;

• promoting European interests and values on the global 
stage.”
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„Circular economy: Number one priority“
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“Public procurement accounts for a large proportion of 
European consumption (nearly 20% of EU GDP). It can 
therefore play a key role in the circular economy, and the 
Commission will encourage this role through its actions on 
Green Public Procurement (GPP) […]
• The Commission will specifically consider proportionate 

requirements on durability and the availability of repair 
information and spare parts in its work on Ecodesign, 
as well as durability information in future Energy 
Labelling measures. […]

• The Commission will take action on Green Public 
Procurement (GPP), by emphasizing circular 
economy aspects in new or revised criteria, 
supporting higher uptake of GPP, and leading by 
example in its own procurement […]“
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Öffentliche Beschaffung leistet dazu einen strategischen
Beitrag

Quelle: Europäische Kommission 
(2014), Richtlinie 2014/24/EU des 
Europäischen Parlaments und des 
Rates vom 26. Februar 2014 über die 
öffentliche Auftragsvergabe und zur 
Aufhebung der Richtlinie 2004/18/EG, 
in: Amtsblatt der Europäischen Union 
vom 28.03.2014.

Sicherstellen des 
Umweltschutzes/ 
ökologischer 
Nachhaltigkeit

Die Strategie Europa 2020 dient 
der EU als Richtschnur für die 
Förderung von Wachstum und 
Beschäftigung in diesem 
Jahrzehnt

„Artikel 11 AEUV verlangt, die Erfordernisse des Umweltschutzes bei der 
Festlegung und Durchführung der Unionspolitiken und -maßnahmen
insbesondere zur Förderung einer nachhaltigen Entwicklung 
einzubeziehen. Diese Richtlinie stellt klar, auf welche Weise die 
öffentlichen Auftraggeber zum Umweltschutz und zur Förderung einer 
nachhaltigen Entwicklung beitragen können …“ (Art.91)

Sicherstellen sozialer 
Nachhaltigkeit

„Maßnahmen zum Schutz der Gesundheit der am Produktionsprozess 
beteiligten Arbeitskräfte, zur Förderung der sozialen Integration von 
benachteiligten Personen oder Angehörigen sozial schwacher 
Gruppen unter den für die Ausführung des Auftrags eingesetzten 
Personen oder zur Schulung im Hinblick auf die für den betreffen
den Auftrag benötigten Fähigkeiten können ebenfalls Gegenstand von 
Zuschlagskriterien oder von Bedingungen für die Auftragsausführung 
sein…“ (Art.99)

Partizipation an 
Innovationen oder deren 
Initiierung.

Ökonomische 
Nachhaltigkeit / Effektivität 
und Effizienz der 
Beschaffung

Transparenz, 
Nichtdiskriminierung, 
Gleichbehandlung, etc.

„Öffentliche Auftraggeber sollten die öffentliche Auftragsvergabe 
strategisch optimal nutzen, um Innovationen voranzutreiben. Der Kauf 
innovativer Waren, Bauleistungen und Dienstleistungen spielt eine 
zentrale Rolle bei der Steigerung der Effizienz und der Qualität öffentlicher 
Dienstleistungen und ermöglicht es gleichzeitig, großen gesellschaftlichen 
Herausforderungen zu begegnen…“ (Art.47)

„Dies kann dadurch erreicht werden, dass als übergeordnetes Konzept 
der Begriff des „wirtschaftlich günstigsten Angebots“ verwendet wird, 
da alle Angebote, die den Zuschlag erhalten, letztlich danach ausgewählt 
werden sollten, was der einzelne öffentliche Auftraggeber für die 
wirtschaftlich beste Lösung unter den Angeboten hält…jedoch [sollte] ein 
anderer Begriff benutzt werden, nämlich das „beste Preis-Leistungs-
Verhältnis“ (Art.89).

„Aufträge sollten auf der Grundlage objektiver Kriterien vergeben werden, 
die die Einhaltung der Grundsätze der Transparenz, der 
Nichtdiskriminierung und der Gleichbehandlung gewährleisten,…“ 
(Art.90).

6
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Bedeutung des öffentlichen Auftragswesens
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Bedeutung des öffentlichen Auftragswesens
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64%
(1.230)

28%
(528)

8%
(152)

2

Einzelplan 16: Ministerium für Umwelt, Naturschutz und 
nukleare Sicherheit in Mio. EUR

9%
(32)

19%
(65)

8%
(27)

3%
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(216)

350

Bund
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Kommunen Investitionen
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Ausgaben p.a. in der 
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nachhaltige Beschaffung 
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→ Fast doppelt so hoch 

wie EP16
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Agenda

• Notwendigkeit und Bedeutung einer innovativen und nachhaltigen öffentlichen 
Beschaffung

• Nachhaltigkeit 2.0: Auf dem Weg zur Kreislaufwirtschaft und der Beitrag der 
Beschaffung

• Realitäten auf dem Weg zu Nachhaltigkeit und Innovation

• Ausblick: Innovative und nachhaltige öffentliche Beschaffung als Implementierungs-, nicht 
Regulierungsproblem
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Kreislaufwirtschaft als „Nachhaltigkeit 2.0“ setzt bei der 
Zulieferkette und damit bei der Beschaffung an
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• Kreislaufwirtschaft als regeneratives System, in dem Ressourceneinsatz und -verschwendung, Emissionen und

Energie minimiert werden. Der Kern der Kreislaufwirtschaft ist der kreislaufförmige (geschlossene) Materialfluss und

die Wiederverwendung von Rohstoffen und Energie in mehreren Produktionsphasen.

• Das Konzept der Kreislaufwirtschaft kann durch Wartung, Reparatur, Verwendung und Up- und Downcycling von

Materialien im Supply Chain Management verwirklicht werden.

Umwelt

Beschaffung

Vertrieb

Produktion

Kunde

Abfall

Umwelt

Beschaffung

Vertrieb

Produktion

Kunde

Abfall

Umwelt

Beschaffung

Vertrieb

Produktion

Kunde

Abfall

Wirtschafts-
sektor

fremder
Wirtschafts-

sektor

Linear Supply Chain Cloosed Loop Supply Chain Circular Supply Chain

Quelle: Farooque, M. et. al. (2019), S. 10; Martin, G. (2017), 756ff.
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Exkurs: Supply Chain Management & Kreislaufwirtschaft
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Der Begriff „Supply 
Chain Management" ist 
in erster Linie auf die 
Globalisierung des 

verarbeitenden 
Gewerbes 

zurückzuführen, die seit 
den neunziger Jahren 

eingesetzt hat

Supply Chain Management

Closed Loop Supply Chains

Seit den 2000er Jahren 
haben sich verschiedene 

Lieferkettenbegriffe 
herausgebildet, darunter 

"nachhaltige", 
"umweltfreundliche" und 
"ökologische", "soziale" 

und / oder 
"ökonomische“ 

Lieferketten

Seit Mitte des 90er Jahre 
werden Lieferketten mit 

geschlossenen 
Kreisläufen in Industrie 

und Wissenschaft 
diskutiert, um eine 

Mehrwert aus Produkten, 
Komponenten und Teilen 

wiederzugewinnen

Seit Mitte 2010 ist 
das Circular Supply 
Chain Management 
als eigenständiges 

Supply Chain 
Management in 

Wissenschaft und 
Praxis anerkannt

Sustainable, Green, Eco-Supply Chains

Circular Supply Chains

*

*   Quelle: Handfiel, R.,Nichols, E. (1999), 
**  Quelle: Guiede, D., Van Wassenhoven, L. (2009), S.10. 
*** Quelle: Farooque, M. et. al. (2019), S. 6f.

** 

*** 

*** 
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Technische und biologische Aspekte im Kreislauf

12
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• Realitäten auf dem Weg zu Nachhaltigkeit und Innovation

• Ausblick: Innovative und nachhaltige öffentliche Beschaffung als Implementierungs-, nicht 
Regulierungsproblem
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Notwendigkeit von Innovation und Nachhaltigkeit 
aus Markterkundung und Beschaffungsstrategie
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Beschaffungsstrategische Vorgaben

Wettbewerbsprinzip 
(gem. § 97 (1) GWB)

Qualitätswettbewerb
vgl. § 59 (2) VgV

Ermöglichung eines umfassenden Lieferantenwettbewerbes

“Öffentliche Aufträge und 
Konzessionen werden im 
Wettbewerb und im Wege 

transparenter Verfahren vergeben. 
Dabei werden die Grundsätze der 

Wirtschaftlichkeit und der 
Verhältnismäßigkeit gewahrt.“

“In jeder Phase eines Verfahrens, 
von der Definition der Leistung über 
die Festlegung von Eignungs- und 

Zuschlagskriterien bis hin zur 
Vorgabe von Ausführungs-

bedingungen, können qualitative, 
soziale, umweltbezogene oder 

innovative (nachhaltige) Aspekte 
einbezogen werden1.“

Quelle1: vgl. z.B. Art. 18 Abs. 2, Art. 42 Abs. 3 Buchstabe a, Art. 43, Art. 44, Art. 57 Abs. 4 Buchstabe a,            
Art. 67 Abs. 2, Art. 70 Richtlinie 2014/24/EU
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Notwendigkeit von Innovation und Nachhaltigkeit
aus Markterkundung und Beschaffungsstrategie
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Realität der Lieferantenbeziehung

Umfassender Lieferantenwettbewerb de facto nicht gegeben

 Zwischen 2006 und 2016 ist die Zahl der Ausschreibungen, 
bei denen nur ein Angebot vorgelegt wurde, von 17 % auf 
30 % gestiegen. 
Die durchschnittliche Zahl der Angebote je Ausschreibung 
ging im selben Zeitraum von 5 auf 3 zurück. 

 Die durchschnittliche Zahl der Angebote im Verteidigungs-
und Sicherheitsbereich ist zwischen 2009 und 2017 von 
knapp über 7 auf knapp unter 2 Angebote zurückgegangen. 
Die durchschnittliche Zahl der Angebote über den 
Gesamtzeitraum zwischen 2009 und 2017 liegt 
bei 3,64.

 In Deutschland machen die rein auf dem 
Zuschlagskriterium Preis basierenden 
Vergaben im Zeitraum von 2009 bis 
2017 rund 48% aller Vergaben aus.

 Im Bereich der Verteidigungs- und 
Sicherheitsleistungen liegen sie für den 
gleichen Zeitraum bei über 53%.

Rückgang der Angebote Nur-Preis-Zuschlag

Quelle: Eßig/von Deimling (2019); Europäische Kommission (2017), S. 6



www.unibw.de/beschaffung

Notwendigkeit von Innovation und Nachhaltigkeit 
aus Markterkundung und Beschaffungsstrategie
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 (1) Vor der Einleitung eines Vergabeverfahrens darf 
der öffentliche Auftraggeber Markterkundungen zur 
Vorbereitung der Auftragsvergabe und zur 
Unterrichtung der Unternehmen über seine 
Auftragsvergabepläne und -anforderungen 
durchführen.

 (2) Die Durchführung von Vergabeverfahren lediglich 
zur Markterkundung und zum Zwecke der Kosten-
oder Preisermittlung ist unzulässig.

Markterkundung 
(gem. VgV § 28)

Nutzung der Möglichkeiten der Markterkundung

 Situation „heute“´:
Wie kann ich „jetzige“ Lieferanten 
motivieren?

 Situation „morgen“:
Wer werden meine zukünftigen 
Lieferanten sein?

Richtungen der Markterkundung

Der Begriff der Nachhaltigkeit entstammt traditionell der Forstwirtschaft
(Carl von Carlowitz in seinem Werk „Sylvicultura oeconomica“ von 1713),
d.h. Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit sind kein Widerspruch!
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Vergaberechtskonformität als dominierendes Ziel
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Innovationsförderung in der Wirtschaft

Weiterbildung der Mitarbeiter

Förderung kleiner und mittelständischer Unternehmen

Soziale Verantwortung / Sozialstandards

Ökologische Verantwortung / Grüne Beschaffung 33% 430
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Bereitstellung innovativer Produkte und Lösungen 10%

Vorbildfunktion für andere Sektoren
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431

5%
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10%
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23%11%

12%

5%

15%

18%

24%

20%

25%

25%

24%

28%

14%

5%
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15%
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Nichtdiskriminierung

9%

11%

12%

24%

28%

16%

18%

39%

6%

32%

33%

32%

29%
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23%

14%
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38%

sehr wichtig (6)

völlig unwichtig (1) eher unwichtig (3)

größtenteils unwichtig (2) eher wichtig (4)

größtenteils wichtig (5) unbekannt
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4,37

4,30

4,23
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MittelwertVerteilung n =
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Beschaffungsstrategie: Fehlen strategischer Vorgaben

18
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11%
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18%

16%
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10%
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Die Strategie hat einen Einfluss auf die personelle Ausstattung
sowie das Vorhandensein notwendiger Kompetenzen

(Ausbildungen) und Ressourcen innerhalb der Vergabe- /
Beschaffungsstelle

25%

194

20%

17%

In der Strategie sind klar formulierte
Beschaffungsziele definiert

15%

Die Strategie hat einen Einfluss auf die Anwendung
innovativer Beschaffungsprozesse und -instrumente

193

Die Strategie hat einen Einfluss auf die Kommunikation
mit Anbietern (extern) sowie die Bedeutung und

Integration der Vergabe- / Beschaffungsstelle (intern)

Die Strategie hat einen Einfluss auf das Management und
die Organisation innerhalb der Vergabe- / Beschaffungsstelle

Der Einsatz neuer / innovationsfördernder Vergabeverfahren
(Verhandlungsverfahren, Innovationspartnerschaft,

Vorkommerz. Auftragsvergabe etc.) ist in der Strategie festgelegt

10%

Es fehlen klare strategische Vorgaben bzw. Handlungs-
anweisungen zur Beschaffung innovativer Produkte & Lösungen

196

195
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35%

9% 22%

14%

12%

19%

23%

21%

25%

16%

25%

26%
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8%

14%7%

13%

Stimme größtenteils nicht zu (2)

Stimme gar nicht zu (1) Keine Angabe möglich

Stimme eher nicht zu (3)

Stimme eher zu (4)

Stimme größtenteils zu (5)

Stimme voll und ganz zu (6)

Verteilung n =

Existiert in Ihrer Vergabe- / Beschaffungsstelle eine klar formulierte Beschaffungsstrategie? (n = 444)

229 (51,6%)215 (48,4%)

NeinJa
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Beschaffungsprozess: Einfluss der Beschaffung in frühen 
Phasen

19
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Beschaffungsprozess: Einfluss der Beschaffung in frühen 
Phasen
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Beschaffungsprozess: Einfluss der Beschaffung im gesamten 
Lebenszyklus
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19%
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23%
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14%

21%Angebotspreisvergleich

30%

405

31%

Prognoseverfahren (Forecast)

20%7%Wirtschaftlichkeitsrechnung (Business Case) 9%

7%

24%

10%

Kreativitätstechniken (Brainstorming, Mind-Mapping, 
Ursache-Wirkungs-Diagramm etc.)

15%

11%10%

408

7%

Kosten-Nutzen Analyse

22%

9%

14%

Quality-Function-Deployment (QFD / House of Quality)

10%

14%

15%

Lebenszykluskostenrechnung/Total Cost of Ownership

11%

422

18%14%

397

400

415

ABC-Analyse

12%13%

8%

396

12%11%Technologielebenszyklus-Modell

12%11%13%Kapitalwertmethode

6%

429

SCOPE-Analyse

10% 4047%

6%

8%

9%SWOT-Analyse

5%

417

404

häufig (5)nie (1) selten (3)sehr selten (2) gelegentlich (4) immer (6) unbekannt

5,75

4,00

3,95

3,11

2,66

2,62

2,21

2,17
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1,58

1,45

MittelwertVerteilung n =
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Keine dezidierte Ausbildung der öffentlichen Einkäufer
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68
(15%)

56
(12%)

verwaltungswissenschaftlicher
Hochschulabschluss

Verwaltungswirtschaftliche
Ausbildung

35
(8%)

49
(11%)

kaufmännischer 
Hochschulabschluss

kaufmännische Ausbildung22
(5%)

Technischer
Hochschulabschluss

juristischer Hochschulabschluss

11
(2%)

juristische 
Ausbildung

90
(20%)

42
(9%)

technische Ausbildung

49
(11%)

betriebswirtschaftliches 
Hochschulstudium

20
(4%)

betriebswirtschaftliche 
Ausbildung

11
(2%)

Sonstige 
(bitte ergänzen)

Art der Ausbildung:
(n = 502, Mehrfachnennung möglich)

212
(69%)

96
(31%)

Ja

Nein

Explizite Beschaffungsausbildung:
(n = 308)
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Agenda

• Notwendigkeit und Bedeutung einer innovativen und nachhaltigen öffentlichen 
Beschaffung

• Nachhaltigkeit 2.0: Auf dem Weg zur Kreislaufwirtschaft und der Beitrag der Beschaffung

• Realitäten auf dem Weg zu Nachhaltigkeit und Innovation

• Ausblick: Innovative und nachhaltige öffentliche Beschaffung als 
Implementierungs-, nicht Regulierungsproblem
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Ausblick: Innovative und nachhaltige öffentliche Beschaffung 
hat kein Regulierungs-, sondern ein Implementierungsproblem

24
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Ausblick: Idee der „Public Customer Attractiveness“

• Grundidee des "Wettbewerbs" im Vergaberecht, um das beste Preis-Leistungs-Verhältnis der 
Steuerzahler zu erzielen (nicht nur den niedrigsten Preis)

• Ein (öffentliches) Beschaffungsinstitut und viele Bieter, die Ausschreibungen durchführen
ABER:
• Von 2006 bis 2016: in Europa ist die durchschnittliche Anzahl von Bietern von 5 auf 3 zurückgegangen 

(im Verteidigungs- und Sicherheitsbereich 2009 und 2017: Rückgang von 7 auf 2 Bieter)
• Von 2015 bis 2018: Anstieg der Ausschreibungen mit nur einem Angebot von 14% auf 21% in 

Deutschland*
FOLGE:
• Radikale Veränderung der Perspektive: Die Beschaffung konzentriert sich auf den Lieferanten, nicht auf 

den Käufer (nach dem „Nutzer"-Konzept des Onlinezugangsgesetzes)
• Verbesserung der „Public Customer Attractiveness“: "Wie kann das Kundenunternehmen den 

Lieferanten dazu bringen, seinem Beispiel zu folgen?" (Ellegaard 2001)

Public
Customer

Attractiveness

Ausschreibungs-
verhalten von 
Lieferanten

Nur 7% des Ausschreibungsverhaltens 
lassen sich durch besondere 
Verfahrensvorschriften (Vergaberecht) 
erklären

25Quelle: https://ec.europa.eu/internal_market/scoreboard/performance_per_policy_area/public_procurement/index_en.htm; Section on Indicator [1]: 
Single bidder; accessed on October 7th, 2019.
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Ausblick: Wer werden unsere wichtigsten Lieferanten im 
Zeitalter der Digitalisierung sein?

Wertvollste Unternehmen (Börsenwert) im Zeitvergleich

1. General 
Motors

Autos
USA

2. Ford Autos
USA

3. General 
Electric

Elektronik
USA

4. Chrysler Autos
USA

5. Mobil Öl
USA

1967

1. IBM Techn.
USA

2. Exxon 
Mobil

Öl & Gas
USA

3. Schlum-
berger

Öl & Gas
USA

4. Chevron Öl & Gas
USA

5. BP Öl & Gas
UK

1980

1. General 
Electric

Industrie
USA

2. Exxon 
Mobil

Öl & Gas
USA

3. Pfizer Pharma
USA

4. Cisco 
Systems

Techn.
USA

5. Wal Mart Handel
USA

2000

1. Apple Techn.
USA

2. Alphabet Techn.
USA

3. Microsoft Techn,
USA

4. Amazon Techn.
USA

5. Facebook Techn.
USA

2017
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Ausblick: Entwicklung in Richtung „Better Buying Initiative“

(2)
Was bedeutet "besser"?
Was sind die Ziele der 
öffentlichen Beschaffung 
("zukünftiges Wohlergehen")?
Wie kann man "besser" 
messen?

(1)
Das Verständnis und die 
Entwicklung des „Beschaffung" 
als Beruf (Beschaffung ist 
mehr als nur die 
Auftragsvergabe:
Design-to-Source, 
Source-to-Contract, 
Procure-to-Pay)

(3)
Mehrdimensionale Aufgabe:
• Einbindung von Praxis 

und politischen 
Entscheidungsträgern

• Einbindung von Bundes-, 
Landes- und Kommunalebene

• Einbindung der geschäftlichen 
und rechtlichen Perspektive

Der OECD-Bericht enthält viele Antworten und Ideen für alle drei Dimensionen
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Ausblick: „Better Buying“-Architekturmodell

Nutzung des Vergaberechts als "Enabler" für bessere BeschaffungHardware-
ebene

Langfristige Architekturentscheidungen: Strukturelemente, die dem "Better Buying" 
zugrunde liegen (pp.os wie vw.os)

Betriebssystem-
ebene

Anwendungs-
ebene

Wechsel von 
„Vergabestellen“ zu

„Buying“ as a Service

Entwicklung von Sourcing-
Strategien mit einem 

strategischen Management

Öffentliche 
Beschaffung zum 

Beruf machen

Neugestaltung des Prozesses von 
der Vergabe bis zum vollständigen 

Beschaffungsprozess

Rolle eines „Chief 
Public Procurement 

Officer“ (CPPO)

Aufbau von 
Berufsverbänden

Anwendung 
leistungsbasierter 

Verträge
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