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Vorwort

Vorliegender Leitfaden zum Bedarfsmanagement richtet sich gleichermal3en an alle Akteure,
die zentrale Rollen im Beschaffungsprozess einnehmen. Bedarfstrager und Fachabteilungen,
die malgeblich in die Planung und Durchfihrung von Prozessschritten im Bedarfsmanage-
ment involviert sind, werden ebenso angesprochen wie die Beschaffungsabteilungen und
Vergabestellen, die die Umsetzung von Beschaffungen in regulierten Umgebungen verantwor-
ten.

Ziel dieses Leitfadens ist es, allen beteiligten Akteuren die notwendigen Informationen zu ver-
mitteln, um fundierte Entscheidungen im Prozess des Bedarfsmanagements zu treffen und
sich dabei an den Anforderungen und Entwicklungen der Beschaffungsmarkte zu orientieren.
Insbesondere im Bedarfsmanagement bestehen vergleichsweise groRe Handlungsspiel-
raume, die gezielt genutzt werden kénnen, um innovationsférdernde Anforderungen zu formu-
lieren und neue Lésungswege zu ermdglichen.

Der Inhalt basiert auf einer Reihe umfassender Fokusgruppeninterviews mit &ffentlichen Auf-
traggebern sowie einer explorativen Literaturanalyse.

Im Fokus stehen dabei folgende zentrale Fragestellungen:

¢ Welche Definitionen gibt es flir das Bedarfsmanagement?

o Wie laufen Prozesse im Bedarfsmanagement ab?

e Welche Rollen gibt es im Bedarfsmanagement?

o Welche Methoden kénnen zur Unterstitzung herangezogen werden?

Den Abschluss des Leitfadens bildet eine Checkliste zum Thema Bedarfsmanagement.




Welche Definitionen gibt es fiir das Bedarfsmanagement?

Bedarfsmanagement ist der Ausgangspunkt jeder 6ffentlichen Beschaffung — und gleichzeitig
ein bislang wenig standardisierter Bereich. Der Begriff wird in der Praxis wie auch in der wis-
senschaftlichen Literatur sehr unterschiedlich verstanden und ausgestaltet (Tabelle 1). Wah-
rend in privatwirtschaftlichen Kontexten das Demand Management als strategisches Instru-
ment zur Steuerung der Nachfrage etabliert ist, bleibt das Bedarfsmanagement in der 6ffentli-
chen Beschaffung oft auf den Status eines vorbereitenden Prozessschritts reduziert. Umso
wichtiger ist es, ein gemeinsames Verstandnis darlber zu entwickeln, was Bedarfsmanage-
ment leisten soll — und welche Prozesse und Rollen es umfasst.

Begriff Autor Definition Quelle
Bedarfs- Eichler (2006) | ,Im Bedarfsmanagement wird der Objektbereich der Beschaffung — nach Art und | Wissen-
manage- Menge — abgegrenzt. So stehen hier Bedarfsdefinition (Art) und die Bedarfser- | schaftli-
ment mittlung (Menge) im Mittelpunkt der Betrachtung [...]." che Lite-
ratur
Bedarfs- Schaupp +Ausldser eines Beschaffungsprozesses ist die Bedarfsentstehung Wissen-
manage- (2022) beim Bedarfstrager, welche Ublicherweise aus einem offentlichen Interesse her- | schaftli-
ment vorgeht. Aufgabe der Beschaffungsstelle ist anschlieRend die Prifung, inwieweit | che Lite-
der Bedarf tatsachlich notwendig, wirtschaftlich zu rechtfertigen und durch die ver- | ratur
fugbaren Haushaltsmittel abdeckbar ist (Bedarfsforschung). Auf dieser Basis kon-
nen im Zuge der Bedarfspriifung ggf. korrektive Schritte eingeleitet werden. End-
punkt dieser Prozessphase ist exakte Festlequng des Bedarfs, wobei in diesem
Zusammenhang neben den Nutzeranforderungen auch die Zielvorgaben der Be-
schaffungsstrategie beachtet und als leitender Rahmen fiir weiteren Verlauf des
Beschaffungsvorhabens definiert werden sollten.”
Bedarfs- HeR (2008) ,Im Gestaltungsfeld ,Demand* gilt es (unnétige) Bedarfe zu reduzieren, mit Hilfe | Wissen-
manage- sinnvoller Bundelung und Einkaufskooperation die Verhandlungsposition zu star- | schaftli-
ment ken und Versorgungsprozesse zu optimieren. Basis dieser Hebel ist ein gut funk- | che Lite-
tionierendes Bedarfsmanagement, das mdglichst weitgehende Transparenz zu | ratur
den mittel- bis langfristigen Bedarfen im Supply-Markt sowie klare und verbindli-
che Verantwortlichkeiten in der Bedarfsermittlung schafft. Hierauf soll vor der Dis-
kussion der Hebel zunachst eingegangen werden.”
Bedarfs- Beschaffungs- | ,Die Bedarfsermittlung bei einem Bedarfstrager muss derart erfolgen, dass fir die | Refe-
ermittlung | amt des BMI | gesamte, geplante Laufzeit eines Vertrages der potentielle Bedarf geschatzt wird. | renzmo-
(2018) [...] Mit einer Bedarfsermittlung soll eine moéglichst genaue delle
Kenntnis des Auftragsvolumens erreicht werden.*
Bedarfs- Beschaffungs- | ,Bedarfstréger als Teil der offentlichen Auftraggeber im Rahmen einer IT-Be- | Refe-
trager amt des BMI | schaffungsmafRnahme sind Behorden, Institutionen oder Unterorganisationen | renzmo-
(2018) (zum Beispiel Fachabteilungen) dieser Einrichtungen, die feststellen, dass sie Lie- | delle
fer- oder Dienstleistungen von Unternehmen benétigen. Der Bedarfstrager defi-
niert die zu beschaffende Leistung in all ihren fachlichen und technischen Aspek-
ten. Er gibt eine Schatzung des Auftragswertes ab [...].“
Bedarfs- Beschaffungs- | Zusammenfassung gleichartiger Bedarfe Refe-
biinde- amt des BMI renzmo-
lung (2018) delle
Bedarfs- Koppelmann Unter Bedarfsanforderungen sind diejenigen Anforderungen zu verstehen, die bei | Wissen-
anforde- (2013) der Beschaffung zum Verhandlungsgegenstand werden kénnen. Unterschieden | schaftli-
rungen werden kdnnen dabei Objektanforderungen und Modalitdtsanforderungen. Die | che Lite-
Objektanforderungen umfassen Mengen- und Leistungsanforderungen. Die Mo- | ratur
dalitdtsanforderungen umfassen Zeit-, Ort-, Entgelt-, Lieferungs-, Service- und In-
formationsanforderungen.
Anforde- Informations- Das Anforderungsmanagement beschreibt das Verwalten von Anforderungen. | Refe-
rungsma- | technikzent- Hierzu gehoren die folgenden Aufgaben: renzmo-
nagement | rum Bund . Erfassen der Anforderungen delle
(2019) . Aufbau und Verwaltung von Anforderungsstrukturen
. Verfeinerung von Anforderungen
. Verwalten der Historie
. Beobachten und Uberwachen von Anforderungen
. Auswertung, Nachvollziehen und Riickverfolgung der Anforderungen
. Unterstltzung der Auswirkungsanalyse
. Datenbankgestutzte Verwaltung der Anforderungen
. Festlegung der Attribute von Anforderungen.
Demand Croxton et al. | “Demand management is the supply chain management process that balances | Wissen-
manage- (2002) the customers’ requirements with the capabilities of the supply chain. With the | schaft-
ment right process in place, management can match supply with demand proactively | liche Lit-
and execute the plan with minimal disruptions. The process is not limited to fore- | eratur
casting. It includes synchronizing supply and demand, increasing flexibility, and
reducing variability.”




Begriff Autor Definition Quelle
The spe- | Weele/Roze- “During this first step of the procurement process, the requirements are deter- | Wissen-
cification meijer (2022) mined and the company is also faced with the ‘'make or buy” question. It has to | schaftli-
phase determine which products or activities will be produced [...] and which products | che Lite-
and activities will be contracted out.” ratur

Functio- Weele/Roze- “Describes the functionality which the product must have for the user.” Wissen-
nal spe- | meijer (2022) schaftli-
cification che Lite-

ratur
Technical | Weele/Roze- “Describes the technical properties and characteristics of the product as well as | Wissen-
specifica- | meijer (2022) the activities to be performed by the supplier.” schaftli-
tion che Lite-

ratur
Purchase | Weele/Roze- “Relates to all specifications needed to select the right supplier including quality | Wissen-
(order) meijer (2022) specifications, logistics specification, maintenance specifications, legal and envi- | schaftli-
specifica- ronmental requirements, and a target budget.” che Lite-
tion ratur

Tabelle 1: Befunde zu Definitionen des Bedarfsmanagements

Die Analyse bestehender Definitionen zeigt, dass das Bedarfsmanagement in der Praxis mit
unterschiedlichen Schwerpunkten verwendet wird. Es lassen sich auch einige Kernfragen zum
Bedarfsmanagement ableiten:"

-

Die Notwendigkeitsfrage

Ist das Gberhaupt notig?

Ist nicht auch weniger moglich?

Warum kann darauf nicht verzichtet werden?

Die Alternativenfrage

Was kann man anders machen?

Was hat das Andersmachen fir Auswirkungen?
Sind die Auswirkungen gew{inscht?

Die Kundenfrage

Nimmt der Kunde die Erflillung der Bedarfsanforderung Giberhaupt wahr?
Ist die Bedarfsanforderung fiir den Kunden wichtig?

Wird der Kunde die Realisierung der Bedarfsanforderungen auch honorieren?

Aus der bisherigen Literatur und den vorhandenen Referenzmodellen geht hervor, dass das
Bedarfsmanagement sehr unterschiedlich definiert wird. Die wissenschaftliche Auseinander-
setzung damit erfolgt Gberwiegend aus einer privatwirtschaftlichen Perspektive. Im Kontext der
offentlichen Beschaffung wird das Bedarfsmanagement zwar erwahnt, jedoch meist nur als
ein Prozessschritt innerhalb des gesamten Beschaffungsprozesses — eine vertiefte Auseinan-
dersetzung oder differenzierte Definition fehlt weitgehend.

Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass das Bedarfsmanagement die Planung, Steuerung und
Gestaltung von Bedarfen umfasst. Ferner beinhalten bestehende Definitionen auch eine Reihe
von Sub-Prozessen, die das Bedarfsmanagement weiter differenzieren. Auf Basis der Befunde
ist in Abbildung 1 eine erste Systematisierung zu Definitionen des Bedarfsmanagements dar-
gestellt.

1Vgl. Koppelmann (2013) — vgl. auch § 6 BHO ,Notwendigkeit der Ausgaben und Verpflichtungserméchtigungen®
g pp g g g p g gung
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- Objekt- und

Bedarfsanforderungen
Modalitatsanforderungen

Anforderungsmanagement
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« Datenbankgestiitzte Verwaltung der
Anforderungen
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Abbildung 1: Erste Systematisierung der Befunde zu Definitionen

Dem bisherigen Stand der Forschung stehen noch einige offene Fragen gegenlber, insbeson-
dere im Kontext der 6ffentlichen Beschaffung. Unklar ist bislang, wie das Bedarfsmanagement
hier einheitlich definiert werden kann. Auch fehlen konkrete Erkenntnisse dartiber, welche ein-
zelnen Schritte das Bedarfsmanagement in diesem Bereich umfasst.

Daruber hinaus ist unzureichend erforscht, wie unterschiedliche Arten von Bedarfen behandelt
werden und ob es dabei systematische Unterschiede gibt. Besonders im Kontext der innova-
tiven offentlichen Beschaffung stellt sich die Frage, ob es bereits spezifische Ansatze oder
Praktiken fir das Bedarfsmanagement gibt. Ebenso bleibt der konkrete Arbeitsumfang des
Bedarfsmanagements in der 6ffentlichen Praxis weitgehend unbestimmit.

Struktur eines libergreifenden Begriffsverstandnisses
Um zu einem operationalisierbaren Verstandnis zu kommen, wird im Folgenden eine syste-
matische Strukturierung entlang von funf Analyseachsen vorgeschlagen (vgl. Abbildung 2):

Objektbezug

Was fiir ein Bedarf wird geplant?

Subjektbezug
Wer plant den Bedarf?

Zeitbezug Verfahrensbezug Innovationsbezug

Wann wird der Bedarf geplant? Ubergreifend oder Einzel?

Inwiefern innovationsférdernd?

« Bedarf wird von der
Beschaffungsstelle
geplant

+ Bedarfstrager als
Ausloser des
Bedarfsmanagements

« Abgrenzung des
Objektbereichs nach
Art und Menge

« Bedarfsdefinition und
Bedarfsermittlung

« Material- und
Informationsfliisse

+ Sowohl verfahrens-
ubergreifendes
Vorgehen als auch
Einzelverfahren
,Planung, Steuerung
und Gestaltung von
Bedarfen zur
Vermeidung unnétiger
Bedarfe [...]

- Ubergreifend

+ ,Ausloser eines
Beschaffungs-
prozesses ist die
Bedarfsentstehung
beim Bedarfstrager
- Einzelverfahren

Abbildung 2: Strukturierung einer Definition anhand von fiinf Analyseachsen

+ Planung kiinftiger
Bedarfe

+  Mittel —und
langfristige Bedarfe

» Kein eindeutiger
Bezug zu Innovation
aus den Definitionen
erkennbar

Diese Dimensionen helfen dabei, die Vielfalt der Bedarfe systematisch zu erfassen und ein
geeignetes Vorgehen zu definieren — je nach Typ des Bedarfs. Grundsatzlich kann zwischen
kurzfristigem und langfristigem Bedarfsmanagement unterschieden werden. Das kurzfristige
Bedarfsmanagement verfolgt das Ziel einer moglichst genauen Spezifikation des



Beschaffungsobjektes. Mit einem langfristigen Bedarfsmanagement soll eine mdéglichst hohe
Planungssicherheit erreicht werden. Erstrebenswert ist es also, den Anteil der planbaren Be-
darfe moglichst gro3 zu halten, sodass umgekehrt weniger nicht planbare Bedarfe, kurzfristige
Bedarfe, entstehen.

Die Folge ist, dass der planbare Bedarf praziser erfasst wird, was die Entwicklung von Road-
maps erleichtert, eine langfristige Budgetplanung ermdglicht und die Kapazitats- sowie Perso-
nalbedarfsplanung eng an den Bedarfsplan anlehnbar macht. Bezieht man neben dem zeitli-
chen Horizont auRerdem die Dimension des Verfahrensfokus mit ein, ergeben sich insgesamt
vier verschiedene Bedarfsmanagement-Typen (vgl. Abbildung 3):

Langfristige Langfristiges Langfristiges
Planung Bedarfsmanagement i.w.S. Bedarfsmanagement i.e.S
(Typ 1) (Typ IV)
Zeitlicher Horizont des
Bedarfsmanagements
Kurz- Kurzfristiges Kurzfristiges
Imittelfristige Bedarfsmanagement i.w.S Bedarfsmanagement i.e.S
Planung (Typ 1) (Typ 1)
Verfahrens- .
iibergreifend Einzelverfahren

\4

Verfahrensfokus des Bedarfsmanagements
Abbildung 3: Typen des Bedarfsmanagements

Typ | — Das kurzfristige Bedarfsmanagement i.w.S. umfasst das verfahrensubergreifende Ma-
nagement ahnlicher Bedarfe, die durch eine kurzfristige (ad-hoc) Bedarfsmeldung seitens der
Bedarfstrager im laufenden Geschaftsjahr anfallen und von der Beschaffungsabteilung ver-
waltet werden.

Zielsetzung: Spezifikation und Harmonisierung von ahnlichen kurzfristig (ad-hoc) anfallenden
Bedarfen als Grundlage des folgenden Beschaffungsvorgangs

Ergebnis: Spezifikation der anfallenden Bedarfe und Bilden von Gruppen ahnlicher zeitnah zu
beschaffender Bedarfe

Typ Il — Das kurzfristige Bedarfsmanagement i.e.S. umfasst Einzelbedarfe, die durch eine
kurzfristige (ad-hoc) Bedarfsmeldung seitens der Bedarfstrager im laufenden Geschéftsjahr
anfallen und von der Beschaffungsabteilung verwaltet werden.

Zielsetzung: Spezifikation eines kurzfristig (ad-hoc) anfallenden Bedarfs als Grundlage des
folgenden Beschaffungsvorgangs

Ergebnis: Bedarfsspezifikation eines zeitnah zu beschaffenden Bedarfs



Typ lll — Das langfristige Bedarfsmanagement i.w.S. umfasst das verfahrensubergreifende
Management ahnlicher Bedarfe, die mit langfristigem Planungshorizont fir die kommenden
Geschéftsjahre aus den Bedarfen der vorherigen Geschéftsjahre abgeleitet werden und von
der Beschaffungsabteilung verwaltet werden.

Zielsetzung: Planung der in den kommenden Geschaftsjahren anfallenden ahnlichen Bedarfe
und Harmonisierung dieser Bedarfe (Erkennen von Harmonisierungsmdéglichkeiten, Stan-
dardisierung, gro3ere Mengen- und Einspareffekte)

Ergebnis: Bedarfsplan ahnlicher Bedarfe fur die kommenden Geschaftsjahre

Typ IV — Das langfristige Bedarfsmanagement i.e.S. umfasst Einzelbedarfe, die mit langfristi-
gem Planungshorizont fir die kommenden Geschéaftsjahre aus den Bedarfen der vorherigen
Geschéftsjahre abgeleitet werden und von der Beschaffungsabteilung verwaltet werden.

Zielsetzung: Planung der in den kommenden Geschaftsjahren anfallenden Bedarfe

Ergebnis: Bedarfsplan einzelner Bedarfe fur die kommenden Geschéftsjahre

Aufbauend darauf I&sst sich festhalten, dass je nach Typ des Bedarfsmanagements unter-
schiedliche Zielsetzungen verfolgt und verschiedene Ergebnisse angestrebt werden. Daraus
ergibt sich, dass auch die jeweiligen Prozessschritte, beteiligten Rollen, eingesetzten Instru-
mente und relevanten Kennzahlen/ Key Performance Indicators (KPIs) typenspezifisch aus-
gestaltet sind.

Im folgenden Kapitel werden daher die verschiedenen Prozessauspragungen des Bedarfsma-
nagements differenziert betrachtet.



Wie laufen Prozesse im Bedarfsmanagement ab?

Ausgangspunkt fir den Beginn des Beschaffungsprozesses ist grundsatzlich ein konkreter
oder potenzieller Bedarf an externen Inputfaktoren oder Zukaufleistungen (Abbildung 4).

Bedarfsentstehung und

Vorbereitung des

Durchfiihrung des

Planung der Beschaffung Vergabeverfahrens Vergabeverfahrens
Bedarfsermittlung/-feststellung, Losbildung Einleitungsphase
Risikoanalyse und Zeitplanung §30 VgVv §§ 37-41 VgVv
Markltaeerl;:rrl;jsirzgJ k(tﬁﬁgr\:r?g\? und Wahl der Verfa?;il?:::)mlt Zeitplanung Bewerbungsphase

Biindelung §§14-20 VgV §§52-54 VgV, §§42-51 Vgv

Wirtschaftlichkeitsbetrachtung,
Auftragswertschatzung (§3 VgV),
Haushaltsmittel

Besondere Methoden und Instrumente
§§21-27 VgV

Prifung und Wertung der
Teilnahmeantrage
§55 und §§56-63 VgV

Prifung besonderer
Beschaffungsvarianten

Erstellung der Vergabeunterlagen
§§29-36 VgV

Angebotsphase
§§52-54 VgV

Beschaffungskonzeption

Verfahrensdokumentation & Entscheidung
zur Durchfiihrung
§8 VgV und §29 VgV

Prifung und Wertung der Angebote und
Verhandlung
§55 und §§56-63 VgV

. L ; Zuschlagsphase
Ebene mit eher strategischem Anteil §§58,60,62 VgV

Wesentliche Kosten-
ILeistungsbeeinflussung

Bieterkommunikation !
§§9-13 VgV !

» nicht reguliert
(Bedarfsbestimmungsrecht des
Auftraggebers)

» Gestaltungsspielraum gegeben!

Abbildung 4: Ablauf der strategischen Beschaffung?

Solche Bedarfe kdnnen auf Basis der explorativen Literaturanalyse:

e In den Phasen der Produktentstehung fir innovative Bauteile neuer oder zu modifizieren-
der Produkte aufkommen. Dabei kann es um ,potenzielle“ Bedarfe und konkrete Bedarfe
gehen.

e In den Phasen der Produktentstehung im Rahmen der parallel erfolgenden Entwicklung
des Herstellungsprozesses durch die Erfordernisse von neuen Maschinen und Anlagen
aufkommen.

e Aufgrund der rollierenden Beschaffungsplanung konkret ermittelt werden.

e Bei kundenauftragsbezogener Fertigung und Beschaffung in der Phase der Auftragsab-
wicklung einerseits durch kundenindividuelle Entwicklungen und andererseits durch die
Ubliche Materialdisposition konkret ausgelost werden.

e Durch Vorgaben des Kunden entstehen.

¢ Im Falle von konkreten Einzelfallbedarfen durch verschiedene Bedarfstrager aus Fachbe-
reichen angestol3en werden.

Die Feststellung des Bedarfs ist der erste Schritt im Ablaufplan zur Beschaffung von Innovati-
onen und damit die Grundlage fir einen innovativen Beschaffungsprozess. Der innovations-
freundliche Beschaffungsprozess (,Innovation-friendly public procurement®) zielt darauf ab, die
Angebotsvielfalt zu steigern und dadurch die Beschaffung innovativer Losungen zu erleich-
tern.® Besonders entscheidend sind dabei die frlhen Prozessphasen — insbesondere das

2 \V/gl. Beschaffungsamt des BMI (2018)
3 Vgl. Knutsson/Thomasson (2014)



Bedarfsmanagement und die Markterkundung —, die der eigentlichen Beschaffung vorgelagert
sind. In diesen Phasen werden die Weichen fir ein innovatives Endergebnis gestellt.

Praxistipp: Insbesondere im Bedarfsmanagement bestehen vergleichsweise grofte Hand-
lungsspielraume, die gezielt genutzt werden kénnen, um innovationsférdernde Anforderungen
zu formulieren und neue Lésungswege zu ermoglichen.

'd Y Y
cC . Bedarfsfeststellung entifizierung und Priorisierung von Beschaffungsbedarfen anhand von Innovationsfeldern
€ 1. Bedarfsfeststell Identifizi d Priorisi Beschaffi bedarf hand | tionsfeld
msetzung der Beschaffungsstrategie und —bedarfe in konkrete Aktivitaten
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[
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% || 2.Projektplanung Zusammenstellung eines Teams mit relevanten Fahigkeiten und Expertise
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8 3. Festlegen von Zielen und Befragung aller relevanten Interessensgruppen und erste Marktanalyse
m Anforderungen Grobe, funktionale Definition der Anforderungen und Ziele
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Abbildung 5: Der innovative Beschaffungsprozess (Bedarfsmanagement)*

In Abbildung 4° ist zudem die Parallelisierung des Bedarfsmanagement mit der Markter-
kundung grafisch dargestellt. Durch die Interaktion mit dem Marktumfeld kdnnen erkennbare
Bedarfe gezielt beeinflusst, neue Technologien frihzeitig identifiziert, Gberraschende techno-
logische Diskontinuitaten vermieden sowie durch kontinuierliche Technologiebeobachtung
Strategien zur Nutzbarmachung relevanter Innovationen entwickelt werden.

Expertentipp

/Markterkundung und Bedarfsplanung parallelisieren

Statt die Bedarfsplanung vollstéandig abzuschlieRen, bevor die
Markterkundung beginnt, sollten beide Aktivitaten insbesondere fiir die
Innovationsbeschaffung friihzeitig und parallel gedacht werden. So konnen

aktuelle Markttrends, neue Technologien und innovative Lésungsansatze
bereits in die Bedarfsspezifikation einflieBen —und nicht erst danach
»passend gemacht” werden. Durch diese Parallelisierung entsteht ein
dynamischer Austausch zwischen internen Bedarfstragern und externen
Anbietern, der den Bedarf realitatsnaher, offener und
innovationsfreundlicher gestaltet. Die frihe Markterkundung hilft auch dabei,
unrealistische Anforderungen zu vermeiden oder innovative Alternativen
Uiberhaupt erst sichtbar zu machen.

Ein gelungenes Beispiel fiir ein innovationsfreundliches Bedarfsmanagement
liefert der ,,Leitfaden fiir eine innovationsférdernde 6ffentliche
Auftragsvergabe“ der Europdischen Kommission (2021): Das Krankenhaus im
polnischen Sucha Beskidzka hatte den Bedarf, Rdume nachhaltig zu kiihlen.
Anstatt den Bedarf sofort auf eine bekannte Kiihltechnologie zu verengen,
startete das Krankenhaus im Rahmen des Bedarfsmanagements eine
vorgelagerte Markterkundung. Diese diente dazu, den Bedarf nicht nur
technisch, sondern auch funktional und nachhaltig zu durchdenken. Die
Lésung, die sich aus dem Prozess ergab: Solarpaneele an der
Gebdudefassade, die gleichzeitig zur Kiihlung der Rdume und zur

Stromerzeugung beitragen. J

- Zum Leitfaden Markterkundung
- Zum KOINNOvationsplatz (effiziente Markterkundung unterstitzt durch KOINNO)

4 Vgl. ERig/Schaupp (2016)
5 Vgl. Europaische Kommission (2021) — KOINNO-Link


https://www.koinno-bmwk.de/koinno/aktuelles/detail/leitfaden-markterkundung-in-der-oeffentlichen-beschaffung-ihre-bedeutung-ihr-einsatz-und-ihr-ablauf-fuer-einen-strategischen-einkauf/
https://app.koinnovationsplatz.de/
https://www.koinno-bmwk.de/koinno/publikationen/detail/leitfaden-fuer-eine-innovationsfoerdernde-oeffentliche-auftragsvergabe/

Das Wissen zu Markt und Lieferanten wirkt sich dabei auch zentral auf die Vergabevorberei-
tung aus — insbesondere auf die Erstellung der Leistungsbeschreibung (Abbildung 6):

Ohne Bedarfsmanagement (fiktives Beispiel)
Leistungsbeschreibung zu bendtigten
Produkten/Dienstleistungen

Mit Bedarfsmanagement (fiktives Beispiel)

Leistungsbeschreibung zu bendtigten
Produkten/Dienstleistungen

Wissen zu

vergleichbaren
<:> Produkten und

Wissen zu Markt-

und Lieferanten

@

Worst Case“-Szenario: Austausch x
Bewertung und Entscheidung ohne Marktwissen, \ﬁm S
maoglicherweise keine Anbieter am Markt, [\
Neuproduktentwicklung mit entsprechender Time-
to-Market-Verzégerung

Nur nach Abstimmung

Neu/angepasste
Formulierung (inkl.
Anpassung von
Spezifikationen nach
Abstimmung

Fokus auf marktverfligbare Produkte, ggf. AnstofRen von
Veranderungen, die zu einem spateren Zeitpunkt niedrigere
Lebenszykluskosten verursachen, Reduktion Time-to-Market,
Erhéhung der Chance auf ,gréfReren” Anbieterpool

Abbildung 6: Einfluss von Markt- und Lieferantenwissen auf das Bedarfsmanagement und die Leistungsbeschrei-
bung®

Neben den Erkenntnissen der Markterkundung kénnen auch Erkenntnisse aus der Beschaf-
fungsabwicklung in die Bedarfsmanagement einflieen — insbesondere fir die Typen Il
und IV. Die Beschaffungsabwicklung umfasst Festlegungen nach Vertragsabschluss, die Or-
ganisation der Logistik, Glter- und Rechnungsprifungen und Rechnungsabwicklungen. Aus
den Fokusgruppeninterviews konnten folgende Best-Practices hierzu abgeleitet werden:

Riickkopplung liber interne Stakeholder

Fachabteilungen, Nutzer und Projektverantwortliche, die in der Abwicklung involviert waren,
kénnen nach Abschluss ihre Perspektiven einbringen:

War die beschaffte Leistung passend?
Gab es operative Herausforderungen?
Welche Aspekte sollten beim nachsten Mal anders bedacht werden?

So wird sichergestellt, dass das fortlaufende Bedarfsmanagement nicht losgeldst von der Um-
setzungsrealitat agiert.

Etablierung von Feedbackroutinen

Durch formalisierte Prozesse, wie z. B. standardisierte Riickmeldeformulare oder Feedback-
gesprache zwischen Einkauf, Bedarfstrdgern und Lieferanten, kann ein kontinuierlicher

6 Vgl. ERig (2024)



Lernzyklus aufgebaut werden. Insbesondere bei wiederholten oder serienartigen Beschaffun-
gen (auch innovativer Natur) ist dies zentral.

Antizipieren von Obsoleszenzen und friihzeitige Einleitung von ErsatzmafRnahmen fiir
das Bedarfsmanagement Typ IV: Obsoleszenzen bezeichnen den Prozess, durch den Pro-
dukte, Technologien oder Systeme veralten oder unbrauchbar werden — nicht unbedingt, weil
sie kaputt sind, sondern weil sie nicht mehr den aktuellen Anforderungen oder Standards ent-
sprechen. Obsoleszenzmanagement in der 6ffentlichen Beschaffung zielt darauf ab, veraltete
oder bald unbrauchbare Systeme frihzeitig zu erkennen und strategisch (in Teilen) zu erset-
zen.

Wahrend in Beschaffungsprozessen haufig oft nur auf akute Ausfalle oder dringende Bedarfe
reagiert wird, ermdglicht ein systematisches Bedarfsmanagement — wie im Typ IV — eine vo-
rausschauende Planung.

Durch kontinuierliche Bestandsaufnahme, Auswertung von Lebenszykluskosten und frihzei-
tige Bedarfsmeldungen kdnnen Obsoleszenzen rechtzeitig identifiziert und passende, oft auch
innovativere (Teil-)-Losungen beschafft werden. Das reduziert nicht nur die Abhangigkeit von
Notfallbeschaffungen, sondern verbessert auch die langfristige Wirtschaftlichkeit und Zu-
kunftsfahigkeit der 6ffentlichen Infrastruktur. Abbildung 7 zeigt dieses Vorgehen am Beispiel
einer |IT-Leistung.

Mit Bedarfsmanagement Typ IV (fiktives

Ohne Bedarfsmanagement (fiktives Beispiel) Beispiel)

| Obsoleszenzmanagement

Zustand des N Zustand des N Zustand des Zustand des N Zustand des N Zustand des
Produktes zu t, Produktes zu t, Produktes zu t, Produktes zu t, Produktes zu t, Produktes zu t,
Ausfall + warten Rechtzeitige
auf Ersatz Bereitstellung
. von Ersatz

+ B o] s uil

Kein Ausfall, kein
Warten auf Ersatz,
unterbrechungsfreie
Fortfihrungder IT-
|:| Bestandteil der IT-Leistung sind OK Leistung

- Bestandteil der IT-Leistung sind NOK und
mussen ausgetauscht werden

Bestandteil der IT-Leistung die als Ersatz
- bereitsteht und fir den Erhalt der IT-Leistung
essentiell ist.

Abbildung 7: Obsoleszenzen mittels Bedarfsmanagement begegnen”

7 Vgl. ERig (2024)
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Zwischenfazit: Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Bedarfsmanagement
den Ausgangspunkt jedes o6ffentlichen Beschaffungsprozesses bildet. Die Feststellung des
Bedarfs ist die zentrale InputgrélRe, an der sich alle weiteren Schritte orientieren — von der
Markterkundung Uber die Ausschreibung bis hin zur Vergabeentscheidung.

Es gibt unterschiedliche Typen von Bedarfen, die jeweils einen eigenen Planungshorizont er-
fordern — von langfristigen strategischen Planungen bis hin zu kurzfristigen Einzelbedarfen.
Daraus ergibt sich eine Vielfalt an Subprozessen, die sowohl strategisch (z. B. Bedarfsbinde-
lung, Innovationspriorisierung) als auch operativ (z. B. Bedarfsmeldung, Freigabeprozesse)
gestaltet sind.

Hinweis: Fur das langfristige Bedarfsmanagement i.w.S. (Typ Ill) finden sich in Anhang A
verschiedene Prozesssteckbriefe, die als Inspiration fur eine individuelle Anpassung dienen
kénnen.
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Welche Rollen gibt es im Bedarfsmanagement?

Das Bedarfsmanagement in der 6ffentlichen Beschaffung ist kein isolierter Prozess, sondern
ein Zusammenspiel verschiedenster Anspruchsgruppen und Akteure. Je nach Beschaffungs-
situation, Reifegrad der Organisation oder Struktur der Beschaffungsabteilung variieren die
Beteiligten ebenso wie ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

Die Liste der Personen bzw. Rollen, die bereits beim Bedarfsmanagement involviert werden
sollten, ist langer als man zunachst vermuten wirde. Und auch hier hangt es davon ab, ob es
sich um langfristiges oder kurzfristiges Bedarfsmanagement handelt. Zur Sicherstellung eines
langfristigen Bedarfsmanagements ist die Einbindung der Organisations- oder Behdrdenlei-
tung empfehlenswert.

So kénnen Planungs-, Budgetfreigabe-, Bedarfsabfrage- und Bedarfsmeldungsprozesse leich-
ter Uber das ganze Haus standardisiert etabliert werden. Im Zentrum stehen haufig Einkaufs-
leiter, Facheinkaufer, operative und Projekteinkaufer, aber auch strategische Lieferantenma-
nager sowie System- und Prozessverantwortliche. Jede dieser Rollen bringt eigene Perspek-
tiven, Entscheidungskompetenzen und Fachkenntnisse ein — und tragt auf ihre Weise zur Pla-
nung, Steuerung und Umsetzung von Bedarfen bei.

Ein effektives Bedarfsmanagement erfordert daher interdisziplinare Zusammenarbeit und
spezifische Fahigkeiten, z. B. Analysekompetenz, kommunikative Vermittlung zwischen Be-
darfstrdgern und Markt sowie die Fahigkeit, funktionale und strategische Anforderungen zu
verbinden. Nur wenn die relevanten Rollen klar definiert und abgestimmt sind, kann ein Be-
schaffungsprozess sowohl bedarfsgerecht als auch wirtschaftlich und innovationsoffen gestal-
tet werden.

Auf Basis der Fokusgruppeninterviews mit offentlichen Auftraggebern konnte folgendes Fa-
higkeitsprofil fir das Bedarfsmanagement erarbeitet werden:

Grundsatzliche Beschreibung:

Kenntnisse Gber Verfahren und Instrumente zur Bedarfsermittlung fir die Bestimmung der zu-

grunde liegenden Erfordernisse der Organisation und der Endnutzer mit Blick auf den Verga-

begegenstand. Bei der Bedarfsermittlung wird der bestehende Bedarf einschlie3lich maglicher

Auswirkungen in Bezug auf das Kosten-Nutzen-Verhaltnis bzw. auf die Umwelt — mit Blick auf

den Gegenstand des jeweiligen Auftrags — geklart. Dabei kommen unterschiedliche Mittel zum

Einsatz, darunter:

¢ die Kontaktaufnahme mit internen und externen Interessentragern, innerhalb der Organi-
sation selbst oder mit Dritten, um deren Bedurfnisse zu ermitteln,
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die Berlcksichtigung des ermittelten Bedarfs bei der Planung der Vergabe von Auftragen
Uber Lieferungen oder Dienstleistungen und in der Finanzplanung der Organisation,

die Prifung von Mdglichkeiten zur Blindelung des Bedarfs im Zusammenhang mit einem
bestimmten Gegenstand.

Kompetenzstufen:
Grundkompetenzen:

Strukturiertes Sammeln relevanter Informationen aus mehreren Quellen (z. B. unter Ver-
wendung von Vorlagen),

Interagieren mit internen und externen Interessentragern, um organisatorische Erforder-
nisse zu verstehen,

Erstellen einer ersten Bedarfsermittiung.

Mittleres Niveau:

Interagieren mit internen und externen Interessentragern, um den Umfang des derzeiti-
gen und vorhersehbaren Bedarfs zu verstehen,

Analysieren und Auswerten der gesammelten Daten und Ziehen von Schlussfolgerun-
gen,

Ermitteln &hnlicher Falle und Ubertragen von Lésungen auf den aktuellen Bedarfsfall,
Einschatzung der Eignung und Standardvergabewege,

Eigenstandiges Ermitteln des bestehenden Bedarfs und Durchfiihren dieses Verfahrens.

Fortgeschrittenes Niveau:

Verwalten des gesamten Prozesses der Bedarfsanalyse und der Datenauswertung,
Einbringen des erforderlichen Fachwissens fur komplexe Vergabeverfahren,

Herstellen von Kontakten mit internen und externen Interessentragern sowie technisches
Wissen fir umfassende Leistungsbeschreibungen,

Vorschlagen alternativer Optionen und Lésungen, die den zugrunde liegenden Beduirfnis-
sen und Prioritaten besser gerecht werden,

Ableitung und Aussprechen von Empfehlungen,

Einfuhren von Lésungen und Strategien, die zur Deckung des internen oder externen Be-
darfs beitragen,

Uberzeugendes Unterrichten der internen und externen Interessentrager tiber den emp-
fohlenen Ansatz.

Expertenniveau:

Uberwachen des gesamten Prozesses der Bedarfsermittiung mit Blick auf Maglichkeiten
zur Verbesserung des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses und der Ausrichtung auf die politi-
schen Ziele in der gesamten Organisation,

Beraten zu méglichen Unterschiedskennungen zwischen notwendigen und laufenden
Ausgaben in einem bestimmten Haushalt,

Einwirken auf die wichtigsten Interessentrager, um die umfassendere Bedarfsstrategie
der Organisation umzustellen — einschlief3lich der Ermittlung von Synergien zwischen
den Organisationseinheiten,
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e Vorantreiben und Hinterfragen der Strategie zur Ermittlung der Erfordernisse der Organi-
sation und Schaffen einer Leistungs- und Innovationskultur.

Die Kompetenzen lassen sich laut den Experten auch auf konkrete Rollen Ubertragen:

-

Leiter Organisation

Festlegen der Gibergeordneten Organisationsstrategie
Endgliltige Entscheidungsgewaltzur Freigabe der Bedarfe

P

Leiter Beschaffung

Festlegen der Beschaffungsstrategie, ibergeordnete Strategie, Ziele und Vorgehen Bedarfsmanagement
Bilden der jeweiligen (Projekt-)Teams
Abstimmung Uber Bedarfsplanung und besonders kritische Bedarfe

-

Beschaffungs-/Vergabestelle

Bestimmung der Ziele und des Vorgehens bei den individuellen Bedarfen

Planung des Informationsflusses

Direkter Kontakt zu den Bedarfstragern - Bedarfsentstehungund Spezifikation der Bedarfe
Daten- und Informationssammlung

Operative Durchfiihrung der verschiedenen Schritte des Bedarfsmanagements, z.B. Durchfiihrung
Bedarfsprognose

P

Haushaltsbeauftragter

Uberwachung Budget bzw. Budgetplanung

Bedarfstrager

.

Ubermittlung des Bedarfs an die strategische Beschaffung

Abbildung 8: Rollenmodell in der innovativen éffentlichen Beschaffung

= KOINNO-Empfehlung: Die Organisationsleitung sollte insbesondere fir die Typen I

und IV (langfristige Planung) des Bedarfsmanagements einbezogen werden. Verantwort-

lich ist hierbei die Beschaffungsleitung unter interdisziplinarer Konsultation der Bedarfs-

trager, Beschaffung-/ Vergabestelle, Haushaltsbeauftragter und Lieferanten.

= KOINNO-Empfehlung: Fur die Typen | und Il (kurz-/ mittelfristige Planung) des Bedarfs-
managements sollte die Beschaffungs-/ Vergabestelle verantwortlich sein - unter interdis-
ziplinarer Konsultation der Bedarfstrager, Beschaffung-/ Vergabestelle, Haushaltsbeauf-
tragter und Lieferanten.
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Welche Methoden kénnen zur Unterstiitzung herangezogen werden?

Ein wirkungsvolles Bedarfsmanagement in der 6ffentlichen Beschaffung stitzt sich nicht nur
auf Prozesse und Rollen, sondern auch auf geeignete Methoden und digitale Instrumente.
Diese helfen dabei, Bedarfe fundiert zu ermitteln, zu planen, zu priorisieren und strategisch
mit internen wie externen Partnern abzustimmen.

Offentlichen Auftraggebern stehen heute eine Vielzahl technischer Lésungen zur Verfiigung —
von einfachen Tools fir statistische Prognosen bis hin zu integrierten Planungs- und Steue-
rungssystemen. Dazu zahlen unter anderem: 8

o Eigenstandige Anwendungen zur Analyse von Bedarfen und zur Erstellung von Progno-
sen,

e Bedarfsplanungspakete, die statistische Verfahren, Lebenszyklusanalysen und Absatz-
prognosen kombinieren,

e Ldsungen fur Vertriebs- und Kundenbeziehungsmanagement, etwa zur Erfassung nach-
frageseitiger Bedarfe,

o Kollaborative Planungstools, mit denen z. B. Fachbereiche oder externe Stakeholder (wie
Schulen, Kliniken oder Nutzergruppen) eigene Planungen oder Hinweise in den Prozess
einspeisen kénnen,

o ERP-und Supply-Chain-Management-Systeme, die Bedarfe systematisch mit Budget- und
Lieferprozessen verknlpfen.

= KOINNO-Empfehlung: Nutzen Sie die KOINNO Toolbox, um passende Methoden flr ein
vorausschauendes Bedarfsmanagement schnell und gezielt zu identifizieren. Uber die Fil-
terfunktion ,vorausschauendes Bedarfsmanagement® lassen sich alle relevanten Instru-
mente anzeigen. Eine Ubersicht zur Zuordnung der Toolbox-Methoden auf die vier Typen
des Bedarfsmanagements finden Sie in Anhang B.-> Zur KOINNO Toolbox

In der Toolbox finden sich zudem hilfreiche Impulse, wie das Bedarfsmanagement durch spe-
zifische Kennzahlen erganzt werden kann — etwa im Rahmen des Tools ,Setzen und Nach-
halten klarer und messbarer Ziele in Bezug auf die Implementierung der innovativen Beschaf-

fung (Beschaffungsstelle).

8 Vgl. Crum/Palmatier (2003)
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https://toolbox.koinno-bmwk.de/

Fir das Bedarfsmanagement sind laut den Experten insbesondere folgende Kennzahlen
denkbar:

Allgemein:

Wie gut sind die Bedarfe gemeldet worden?

Dauer zur Harmonisierung Bedarfe

Dauer zur Ermittlung der Bedarfe

Dauer von Bedarfsmeldung bis zur finalen Spezifikation der Bedarfe

Haufigkeit des nétigen Nachbesserns bei der Bedarfsplanung

Diskrepanz zwischen den geplanten Bedarfen vor dem Geschéftsjahr und den tatsachli-
chen Bedarfen am Ende des Geschéftsjahrs

Anzahl der ,ungeplanten“(ad-hoc) Bedarfe je Geschaftsjahr

slnnovative“ Kennzahlen:

Anteil innovativer Bedarfe am Gesamtbedarf

Anzahl der identifizierten innovativen Bedarfe im Zuge der Bedarfsplanung
Anzahl der Bedarfsmeldungen zu innovativen Losungen
Einbindungszeitpunkt des Einkaufs
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Checkliste - Fazit

Q K

QEWN

R K

Das Bedarfsmanagement wird als ein zentrales Instrument der strategischen
Beschaffung verstanden. Bedarfe werden strukturiert, nachvollziehbar und mdglichst
frihzeitig gemeldet, um ausreichend Zeit fir eine qualitatsgesicherte Spezifikation
und Markterkundung zu schaffen.

Das Bedarfsmanagement erfolgt interdisziplinar — unter enger Einbindung von
Bedarfstragern, Fachabteilungen, Einkauf und ggf. juristischen Stellen, um
technische, funktionale und vergaberelevante Anforderungen fruhzeitig
abzustimmen.

Rollen und Zustandigkeiten im Bedarfsmanagement sind klar definiert, z. B. fir
kurzfristige Einzelbedarfe (Typ |) oder strategische Planung (Typ V), sodass jeder
Akteur seine Verantwortung im Prozess kennt und wahrnimmt.

Der Bedarf wird entlang eines strukturierten Prozesses erhoben, abgestimmt und
spezifiziert, wobei Dauer, Nachbesserungsbedarf und Abweichungen zur Planung
regelmafig Uberprift und optimiert werden.

Innovative Bedarfe werden gezielt identifiziert und dokumentiert, etwa durch offene
Bedarfsbeschreibungen,  funktionale = Anforderungen oder  systematische
Ideengewinnung aus den Fachbereichen.

Die fruhzeitige Einbindung des Einkaufs wird sichergestellt, damit dieser beratend,
strategisch und innovationsférdernd wirken kann — nicht erst bei der Ausschreibung,
sondern bereits bei der Bedarfsdefinition.

17



Uber die Universitit der Bundeswehr Miinchen — Arbeitsgebiet Beschaffung

Beschaffung ist eine zentrale Teildisziplin der Betriebswirt-
dniversitat der Bundeswenr Minchen— gchaftslehre. Sie beschaftigt sich mit der Frage, wie man ,gut®
Arbe'thEb'Et einkauft. Die Wertschépfung von Unternehmen wie von Institu-
L sl tionen des offentlichen Sektors wird heute zu groRen Teilen

von Zulieferern erbracht.

In der Industrie liegt der Fremdbezugsanteil bei weit Uber 50 % des Umsatzvolumens. Bund,
Lander, Kommunen und sonstige 6ffentliche Auftraggeber verantworten ein Volumen von rund
350 Mrd. Euro, was uber 15 % des deutschen Bruttoinlandsproduktes entspricht. Das Ein-
kaufsvolumen der Bundeswehr liegt bei ca. 11 Milliarden Euro jahrlich.

Mehr als genug Griinde, sich der strategischen Bedeutung der Beschaffung bewusst zu sein
und Lehre wie Forschung an der Optimierung von Beschaffungsprozessen, -strukturen und -
instrumenten auszurichten.

Das Arbeitsgebiet Beschaffung an der Universitat der Bundeswehr Minchen gliedert sich ent-
sprechend in die Felder industrielle Beschaffung, offentliche Beschaffung und Verteidigungs-
beschaffung und bietet mit seinen Einrichtungen (zwei Professuren und drei Forschungsgrup-
pen) einen deutschlandweit einmaligen Forschungsschwerpunkt im Bereich des Beschaf-
fungsmanagements.

Dieser Verbund stellt heute und zukuinftig sicher, dass auch die Bundeswehr und ihr Ristungs-
management aktuell und modern wissenschaftlich in Beschaffungsfragen unterstitzt wird.

= Kontakt

Hendrik H. Bangert

Wissenschaftlicher Mitarbeiter im Arbeitsgebiet Beschaffung
Lehrstuhl fiir Beschaffung und Supply Management
Universitat der Bundeswehr Miinchen

hendrik.bangert@unibw.de
+49 (0)89 6004 4288
www.unibw.de/beschaffung

Jun.-Prof. Dr. Christian von Deimling

Mitglied der Leitung im Arbeitsgebiet Beschaffung
Lehrstuhl fir Beschaffung und Supply Management
Universitat der Bundeswehr Miinchen

c.von.deimling@unibw.de
+49 (0)89 6004 4246
www.unibw.de/beschaffung

Univ.-Prof. Dr. Michael ERig

Leiter Arbeitsgebiet Beschaffung

Lehrstuhl fiir Beschaffung und Supply Management
Universitat der Bundeswehr Miinchen

michael.essig@unibw.de
+49 (0)89 6004 4221
www.unibw.de/beschaffung
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Uber das Kompetenzzentrum innovative Beschaffung

Das Kompetenzzentrum innovative Beschaffung (KOINNO) wird im
KO'I N NO Auftrag des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Klimaschutz
KOMPETENZZENTRUM (BMWK) vom Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Lo-
INNOVATIVE BESCHAFFUNG  gistik e.V. (BME) durchgefiihrt.

Ziel des Kompetenzzentrums ist es, die Innovationsorientierung der 6ffentlichen Beschaffung
in Deutschland dauerhaft zu starken und den Anteil der Beschaffung von Innovationen am
Gesamtvolumen des o6ffentlichen Einkaufs in Deutschland zu erhéhen.

Mit seinen kostenfreien Angeboten und Services sollen Beschaffungsstellen sollen zum ei-
nen bei der organisatorischen Umstrukturierung (z.B. hin zu einem zentralen und strategi-
schen Einkauf) beraten sowie zum anderen beim Erwerb von neuen Produkten, Dienstleis-
tungen und Systemldsungen unterstitzt werden.

Ein Fokus liegt dabei auf der Vermittlung von Kompetenzen im Vergaberecht und von mo-
dernen und innovativen Vergabeverfahren. Auch die Zusammenarbeit zwischen 6ffentlichen
Auftraggebern und Startups bzw. kleinen und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) ist da-
bei ein Schwerpunkt.
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Anhang

Anhang A: Beispielhafte Prozesssteckbriefe fiir das langfristige Bedarfsmanagement
i.w.S. (Typ lll) - Angelehnt an: Prozessteckbrief Stadtwerke Potsdam

Bedarfsentstehung Bedarfsmeldung

Bedarfsforschung
bzw. Bedarfspriifung

Bedarfs

Bedarfsspezifikation harmonisierung

Prozessziel

Hauptergebnisse

< Planung der kurz-, mittel- und langfristigen Bedarfe

Kernaufgaben bzw. Prozessschritte

* Vorhersage mittel- und « Bedarfstrager identifizieren
langfristiger Bedarfe » Nutzungsanforderungen

« Rahmenbedingungen des definieren
Beschaffungsprojekts « Bedarfsarten analysieren
spezifizieren « Konkrete Ausfiihrung

Ziele festlegen

HPON =

Bedarfsvorhersage je Geschéftsjahr

Dokument mit Rahmenbedingungen je Beschaffungsprojekt
Zielbild

Dokument mit Nutzungsanforderungen und Stakeholder und
Zustandigkeiten — Teamzusammenstellung je Projekt
Dokument mit Bedarfsplanung (Bedarfsarten)

Besonderheiten innovationsforderliche Auftragsvergabe

Prozessbeteiligte

+ Strategischer Einkauf + Bedarfstrager

Kernaufgaben bzw. Prozessschritte

Notwendigkeit des Bedarfs priifen
» Wirtschaftlichkeits- bzw. Machbarkeitsanalyse
« Alternativen der Bedarfsdeckung identifizieren

Operativer Einkauf Ergebnisobjekte | | Tools und Instrumente

o 7?7 - 7?77
Input Prozess-KPI | | Prozesseigner
. ? « Strategische Beschaffung
Bedarfsforschung I Bedarfs

Bedarfsentstehung Bedarfsmeldung bzw. Bedarfspriifung Bedarfsspezifikation harmonisierung

Prozessziel Hauptergebnisse
« Notwendigkeit, Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit des Bedarfs 1. Wirtschaftlichkeitsanalyse
priifen 2. Liste mit Alternativen zu Bedarf

Besonderheiten innovationsférderliche Auftragsvergabe

Prozessbeteiligte

« Strategischer Einkauf + Bedarfstrager
« Operativer Einkauf

Klassifikation der Bedarfe > Was ist besonders innovativ?
Priifen, ob der Bedarf auch durch eine innovative Lésung gedeckt
werden kann

Input

Ergebnisobjekte | | Tools und Instrumente
. ?77? . ?27?

Prozess-KPI | | Prozesseigner
. 2 + Strategische Beschaffung
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Bedarfsforschung

Bedarfs

Bedarfsentstehung Bedarfsmeldung bzw. Bedarfspriifun Bedarfsspezifikation harmonisierung
Prozessziel | | Hauptergebnisse
Sperzifikation des Bedarfs 1. Erstellung von Spezifikationsunterlagen
- 2. Beschreibung der (Mindest-)Kriterien
Kernaufgaben bzw. Prozessschritte | 3. Prézise fachliche Beschreibung des Beschaffungsvorhabens

Enger Austausch mit Bedarfstrager
Festlegen von Muss-Kriterien und Wunsch-/Kann-Kriterien
Festlegen von Abgrenzungskriterien

| Besonderheiten innovationsférderliche Auftragsvergabe

Prozessbeteiligte | « Funktionale Beschreibung des Bedarfs

Strategischer Einkauf » Bedarfstrager

Operativer Einkauf | Ergebnisobjekte | | Tools und Instrumente
. M - 7?77

Input | | Prozess-KPI | | Prozesseigner
. + Strategische Beschaffung
Bedarfsforschung e Bedarfs
Bedarfsentstehung Bedarfsmeldung bzw. Bedarfspriifung Bedarfsspezifikation harmonisierung

Prozessziel | |

Hauptergebnisse

Zusammenfassen von einzelnen Bedarfen in Bedarfsgruppen 1.

Kernaufgaben bzw. Prozessschritte |

Analyse der einzelnen Bedarfe

Formen von Gruppen ahnlicher Bedarfe
Prifen auf Kompatibilitat

Festlegen von Bedarfsgruppen

Grobkonzept Bedarfsgruppen
2. Ausgearbeitete Bedarfsgruppen

| Besonderheiten innovationsforderliche Auftragsvergabe

Prozessbeteiligte |

Strategischer Einkauf

Operativer Einkauf | Ergebnisobjekte | | Tools und Instrumente

< 7?7 .« 27?
Input | | Prozess-KPI | | Prozesseigner
- 7 + Strategische Beschaffung
Bedarfsforschung —— Bedarfs
Bedarfsentstehung Bedarfsmeldung bzw. Bedarfspriifung Bedarfsspezifikation harmonisierung
Prozessziel | | Hauptergebnisse
Freigabe des Bedarfs zur Einleitung weiterer Prozessschritte 1. Freigabe der Bedarfe

Kernaufgaben bzw. Prozessschritte |

Abstimmung mit Leiter Beschaffung bzw. Leiter Organisation
Priifung der ZweckmaRigkeit der Bedarfsanforderung durch ,4-
Augen-Prinzip“

| Besonderheiten innovationsférderliche Auftragsvergabe

Prozessbeteiligte |

Strategischer Einkauf « Leiter Organisation
Operativer Einkauf | Ergebnisobjekte | | Tools und Instrumente
Leiter Beschaffung . 277 . 2792
Input | | Prozess-KPI | | Prozesseigner
. 777 .

Strategische Beschaffung
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Anhang B: Aufteilung der Methoden aus der Toolbox auf die vier Typen des Bedarfsma-

nagements

Kurzfristiges Bedarfsmanagement i.w.S (Typ I)

Bedarfsentstehung

Formular zur Bedarfserfassung (Digital)
«  Abarbeitung aller fir Bedarfstrager und Beschaffungsabteilung relevanter Daten

Bedarfsmeldung

Friihzeitige Einbindung der Vergabe-/Beschaffungsstelle

Bedarfsforschung bzw.

Amortisationsrechnung
Business-Case-Entwicklung

Bedarfspri]fu ng *  Lebenszykluskosten als Vergleichs-/Zuschlagskriterium
. Wirkungsanalysen/Sensitivitdtsanalysen
. Interdisziplindre und friihzeitige Bedarfsanalyse und Erarbeitung einer langfristigen Budgetplanung
i . «  Spezfikationsmanagementsystem (SAP)
Bedarfsspezifikation «  Funktionale Beschreibung der zu beschaffenden Lésung

Bedarfs-
harmonisierung

Bedarfsbiindelung bei kleinen Auftragsvolumina

Kurzfristiges Bedarfsmanagement i.e.S (Typ Il)

*  Formular zur Bedarfserfassung (Digital)
«  Abarbeitung aller fur Bedarfstrager und Beschaffungsabteilung relevanter Daten
Bedarfsentstehung
»  Frihzeitige Einbindung der Vergabe-/Beschaffungsstelle
Bedarfsmeldung

Bedarfsforschung bzw.

W

Amortisationsrechnung

Business-Case-Entwicklung

Lebenszykluskosten als Vergleichs-/Zuschlagskriterium

Wirkungsanalysen/Sensitivitdtsanalysen

Interdisziplinare und friihzeitige Bedarfsanalyse und Erarbeitung einer langfristigen Budgetplanung

Bedarfsspezifikation

Spezifikationsmanagementsystem (SAP)
Funktionale Beschreibung der zu beschaffenden Lésung
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Langfristiges Bedarfsmanagement i.w.S. (Typ lll)

Bedarfsplanung

Prognoseverfahren (Forecasting)
. Qualitative und quantitative Prognoseverfahren
Einbindung des Bedarfstragers/Fachabteilung bzw. der Endnutzer in den Beschaffungsprozess
(Phasenubergreifend)
Interdisziplindre und friihzeitige Bedarfsanalyse und Erarbeitung einer langfristigen Budgetplanung
Stakeholderanalyse
Szenariotechnik
Bewertungs-/Scoring-Verfahren

Bedarfsforschung bzw.

Amortisationsrechnung
Business-Case-Entwicklung

harmonisierung

BedarfSprUfung . Lebenszykluskosten als Vergleichs-/Zuschlagskriterium
«  Wirkungsanalysen/Sensitivitdtsanalysen
«  Spezfikationsmanagementsystem (SAP)
Bedarfsspezifikation «  Funktionale Beschreibung der zu beschaffenden Losung
Bedarfs- +  Bedarfsbiindelung bei kleinen Auftragsvolumina

Abstimmung mit
Leitung

Langfristiges Bedarfsmanagement i.e.S (Typ IV)

Bedarfsplanung

Prognoseverfahren (Forecasting)

*  Qualitative und quantitative Prognoseverfahren
Einbindung des Bedarfstragers/Fachabteilung bzw. der Endnutzer in den Beschaffungsprozess
(Phasentbergreifend)
Interdisziplindre und friihzeitige Bedarfsanalyse und Erarbeitung einer langfristigen Budgetplanung
Stakeholderanalyse
Szenariotechnik

Bedarfsforschung bzw.

Amortisationsrechnung
Business-Case-Entwicklung

Bedarfsprifung +  Lebenszykluskosten als Vergleichs-/Zuschlagskriterium
. Wirkungsanalysen/Sensitivitadtsanalysen
«  Spezfikationsmanagementsystem (SAP)
Bedarfsspeziﬁkation . Funktionale Beschreibung der zu beschaffenden Lésung

Abstimmung mit
Leitung

23



Literatur

Beschaffungsamt des BMI (2018): Beschaffungsamt des BMI: UfAB - Unterlage flr Aus-
schrebung und Bewertung von IT-Leistungen, 2018, https://www.cio.bund.de/Shared-
Docs/downloads/Webs/CIO/DE/digitale-loesungen/it-beschaf-

fung/ufab/ufab2018.pdf?__ blob=publicationFile&v=2

Croxton et al. (2002): Croxton, K. L./Lambert, D. M./Garcia-Dastugue, S. J./Rogers, D. S.:
The Demand Management Process, in: The International Journal of Logistics Management,
13. Jg. (2002), Nr. 2, S. 51-66, DOI: 10.1108/09574090210806423

Crum/Palmatier (2003): Crum, C./Palmatier, G. E.: Demand Management Best Practices:
Process, Principles and Collaboration, Boca Raton, Fla 2003

Eichler (2006): Eichler, B.: Beschaffung - Von der Warenorder zum Supply Chain Manage-
ment, in: Kriger, W./Klippstein, G./Merk, R./Wittberg, V. (Hrsg.): Praxishandbuch des Mittel-
stands: Leitfaden fir das Management mittelstandischer Unternehmen, Wiesbaden 2006, S.
329-344, DOI: 10.1007/978-3-8349-9084-6_21

ERig (2024): ERig, M.: Public Management (MBA) Modul I11.P.1 Offentliches Beschaffungsma-
nagement und elektronische Vergabe, 2024

ERig/Schaupp (2016): ERig, M./Schaupp, M.: Konzeption einer ,innovativen 6ffentlichen Be-
schaffung® (IOB). Definition und Handlungsansétze fir eine innovative Beschaffung im &ffent-
lichen Sektor, 2016, https://www.koinno-bmwi.de/fileadmin/user_upload/publikationen/Kon-
zeption_IOEB_13_01_2016_fertig.pdf (13.12.2023)

Europdische Kommission (2021): Europaische Kommission: Mitteilung der Kommission.
Leitfaden fUr eine innovationsférdernde offentliche Auftragsvergabe, Brussel 2021

HeR (2008): HelR, G.: Supply-Strategien in Einkauf und Beschaffung, Wiesbaden 2008, DOI:
10.1007/978-3-8349-9787-6

Informationstechnikzentrum Bund (2019): Informationstechnikzentrum Bund: V-Modell XT
Bund 2.3, 2019, https://www.itzbund.de/static/download/Produkte/VMXT/V-Modell-XT-Bund-
2.3.pdf

Knutsson/Thomasson (2014): Knutsson, H./Thomasson, A.: Innovation in the Public Pro-
curement Process: A study of the creation of innovation-friendly public procurement, in: Public
Management Review, 16. Jg. (2014), Nr. 2, S. 242-255, DOI: 10.1080/14719037.2013.806574
Koppelmann (2013): Koppelmann, U.: Beschaffungsmarketing, 3. ed.Berlin 2013

Schaupp (2022): Schaupp, M.: Implementierung der Innovativen Offentlichen Beschaffung.
Konzeption, Erfolgsfaktoren und Handlungsempfehlungen, Wiesbaden 2022

Weele/Rozemeijer (2022): Weele, A. van/Rozemeijer, F.: Procurement and Supply Chain Ma-
nagement, 8th ed.;Andover, UK 2022

24



	Welche Definitionen gibt es für das Bedarfsmanagement?
	Wie laufen Prozesse im Bedarfsmanagement ab?
	Welche Rollen gibt es im Bedarfsmanagement?
	Welche Methoden können zur Unterstützung herangezogen werden?
	Checkliste - Fazit
	Anhang
	Literatur



