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1. Einleitung

1.1. Anlass

In den kalten Wintertagen mit ldngeren Néchten als Tagen
wiinscht man sich Warme und Licht. Hochste Zeit also fiir die Feri-
enplanung — ein typisches Beschaffungsprojekt. Bedarf (z.B. Badefe-
rien), Bewertungskriterien (z.B. Wérme, Licht), Entscheidungsgre-
mium (z.B. Mutter, Vater, Kinder) und Budgetrahmen werden disku-
tiert und festgelegt. Ganz dhnlich verlduft es auch bei Beschaffungen
im geschéftlichen Umfeld.

In den letzten Jahren begleiteten wir eine Vielzahl von Beschaf-
fungen der o6ffentlichen Verwaltung und privater Firmen wie: Bera-
tungsdienstleistungen fiir die Einfiihrung von Buchungszentren, Stel-
le fir Qualititszertifizierung, Hauswartleistungen in Wohnimmobi-
lien, Software fiir ein Facility-Management-System oder ein Kredit-
verwaltungssystem. Es handelte sich immer um einmalige und meist
komplexere Beschaffungen.

Dieses Jahr machte das fehlgeschlagene Projekt ,,Insieme® der
eidgendssischen Steuerverwaltung Schlagzeilen, weil dafiir Beschaf-
fungen nicht korrekt abgewickelt wurden. Solche Fille ereignen sich
immer wieder. Bei der Verwaltung werden sie auch publik, da das
offentliche Beschaffungswesen im Fokus der Offentlichkeit steht. Im
Gegensatz dazu hort man bei privaten Firmen eher selten von sol-
chen Fillen, obwohl sie ebenso vorkommen.

Unsere Erfahrungen und die Aktualitdt des Themas bilden den
Anlass fiir diese Schrift. In nicht abschliessender Form zeigen wir
ausgewdhlte Aspekte und Erfahrungen auf: In Kapitel 2 zuerst ein
paar iibergeordnete Uberlegungen, in Kapitel 3 dann eine Auswahl
von Einzelthemen. Ganz im Sinne von: Aus der Praxis fiir die Praxis.
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1.2. Abgrenzung

Die Literatur zum Thema Beschaffung und Sourcing nimmt nach

wie vor stark zu. Von Beschaffungsstrategie iiber Providermanage-
ment bis Lieferantenrating 6ffnet sich ein sehr breites Themenfeld.
So viel kdnnen wir in der vorliegenden Schrift natiirlich nicht abde-
cken.
Ebenfalls nicht behandelt wird das Thema der Beschaffung von Bau-
und Planerleistungen. Auch juristische Aspekte der Beschaffung fin-
den nur am Rande Eingang. Solche Themen wiirden genug Stoff fiir
eine separate Schrift bieten.

Es steht die Beschaffung von einmaligen und meist komplexen
Dienstleistungen bzw. Produkten im Vordergrund. Auch fokussieren
wir hier auf den Einzelfall, nicht auf ganze Beschaffungsprogramme
oder Beschaffungsstrategien.
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2. Ubergeordnete Themen

2.1. Ablauf

Eine Beschaffung hat zum Zweck, einen Bedarf durch eine gute
Losung (z.B. Produkt, Dienstleistung) zu befriedigen. Angestrebt
wird ein gutes Preis-/Leistungsverhdltnis oder — wie in der Submissi-
onsgesetzgebung vorgeschrieben — das ,wirtschaftlich giinstigste
Angebot*. Die Kernfragen lauten:

Was bendtige ich genau?

Wie bekomme ich das Richtige?

Wie bekomme ich es zu geringen Kosten?

Wie halte ich meinen Aufwand gering?

Wie halte ich die internen und gesetzlichen Vorgaben ein?
Wie stelle ich ein faires und transparentes Verfahren sicher?

Bei den hier beschriebenen Beschaffungen sind immer mehrere
Wissenstriager zu beteiligen. Auch gilt fiir uns immer, dass ein faires
und transparentes Verfahren angestrebt wird. Dazu zeigt Abbildung 1
den Ablauf einer Beschaffung in Phasen und Arbeitsschritten.

Je nach Beschaffungsobjekt fillt der Umfang der Arbeitsschritte
unterschiedlich aus. ,,Einfache* und wertmassig kleine Objekte kon-
nen schlank abgewickelt werden. Fiir ,,komplexere* und teure Objek-
te lohnt eine vertiefte Bearbeitung mit passender Dokumentation.

Fiir das Festlegen des Vorgehens eignen sich folgende Merkmale
des Beschaffungsprojektes:
e Art: Dienstleistung, Produkt
e Héufigkeit: einmalig (z.B. Software), mehrmalig (z.B. Biliromate-
rial)
e Komplexititsgrad: einfach (z.B. PC-Hardware), komplex (z.B.
neues Kampfflugzeug fiir die Armee)
Investitions-/Betriebskosten: tief, hoch
Interner Aufwand: tief, hoch
Betroffene: wenige, viele
Beteiligte: wenige, viele
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Abbildung 1

Typischer Ablauf einer Beschaffung

-

~

Phase Arbeitsschritt Beschreibung
Projektplanung o Bedarfsklarung ¢ Festlegung Beschaffungsobjekt
e Klarung notwendiger Grundlagen
e Vorgehensplanung * Projektorganisation, -beteiligte
e Zuinvolvierende Stellen
e Verfahrensart
e Zeitplan

Vorbereitung der
Ausschreibung

Informations-
sammlung

Sammlung nétiger Informationen
Marktabklarung
Einbezug relevanter Stellen

Ausschreibungs-
unterlagen

Definition der Bewertungskriterien
Erarbeitung von Ausschreibungsun-
terlagen und Formblattern

Durchfiihrung der :
Ausschreibung
(Einholen der
Offerten)

Ausschreibung

Einladung zur bzw. Publikation der
Ausschreibung

Abgabe der Ausschreibungsunterla-
gen

e Begehung e Durchfiihrung einer Begehung (bei
Bedarf)
e Fragenbeantwortung : e Beantwortung von Anbieterfragen

(bei Bedarf)

Offerterstellung

Erarbeitung der Offerten durch An-
bieter

» Offerteingang, e Offerteinreichung durch Anbieter
-6ffnung o Offnung der Offerten
o Offertprasentation o Vorstellen von Offerte und Anbieter

(bei Bedarf)

Bewertung der

Erarbeitung eines Bewertungskata-

Offerten loges
e Bewertung der Offerten
e Klarung von Fragen
e Vergabeempfehlung, -entscheid
e Dokumentation der Bewertung
Abschluss der e Vergabe ¢ Mitteilung, Publikation des Vergabe-
Ausschreibung entscheides
(Beauftragung)
o Debriefing o Kommunikation mit Anbietern
e Vertrag .

-

Vertragsverhandlungen, -abschlu?
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2.2. Organisatorische Aspekte

Beschaffungen sind Projekte. Daher gilt alles, was fiir Projekte
und Projektorganisation giiltig ist, auch hier. Je nach Beschaffungs-
objekt gestaltet sich die Projektorganisation kleiner oder grosser.
Von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg ist die Sicherstellung genii-
gender Ressourcen. Der Aufwand fiir ein Beschaffungsprojekt wird
hiufig unterschitzt. Grossere Institutionen verfiigen oft iiber profes-
sionelle Beschaffungsstellen. Je nach deren Ausgestaltung leiten sie
die Beschaffung oder stellen wichtige Teilaufgaben sicher.

In einem Beschaffungsprojekt lassen sich folgende Rollen unter-
scheiden:
e Nutzer (Bedarfstriger)
e Fachorgane (z.B. IT-, Bauabteilung)
e Beschaffungsstelle
e Recht

Fiir die Leitung des Projekts kommen die ersten drei Rollen in Frage.
Je nach Organisation der Firma und Merkmalen des Beschaffungs-
projektes iibernimmt die geeignete Rolle die Federfiihrung.

Ein Beschaffungsprojekt stellt fiir die Nutzer oft eine einmalige
oder seltene Angelegenheit dar. Vielfach verfiigen sie weder tiber die
notwenige Zeit noch iiber Projektmanagement-Kenntnisse. Bei spe-
ziellen Fragestellungen wie z.B. Softwarebeschaffungen bedarf es
zusitzlich noch fachspezifischer Kenntnisse (z.B. im IT-Fachorgan).
Die Beschaffungsstellen verfligen oft iiber einen Kompetenzschwer-
punkt im Einkauf, im Verfahren und im Einhalten der rechtlichen
Vorgaben. Erforderlich ist aber auch eine Bewertungskompetenz
(Gestaltung von Bewertungskriterien und Durchfiihrung der Bewer-
tung).

In einem Beschaffungsprojekt muss deshalb die Kombination al-
ler erforderlichen Kenntnisse in der Projektorganisation sichergestellt
werden (vgl. Abb. 2 und 3).
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Abbildung 2
Mogliche Projektorganisation
(ohne iibergeordnete Entscheidungstrdger)

Abbildung 3
Erforderliche Kompetenzen

Fach-

kompetenz

Projekt-
management-
kompetenz

Einkauf-/
Verfahrens-
kompetenz

Bewertungs-
kompetenz
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2.3. Kosten

Wir vertreten eine ganzheitliche Betrachtung der Kosten (vgl.
Abb. 4).

Im Vordergrund stehen gewohnlich die Investitionskosten, die
beim Abschluss einer Beschaffung anfallen. In einer guten Aus-
schreibung werden auch bereits die Betriebskosten z.B. der Gerite
oder der Software gepriift und beurteilt. Beides sind klassische Out-
of-pocket-Kosten (Ausgaben).

Aus Sicht der Firma fallen aber noch weitere Kosten in Betracht.
Als erstes sind die Einflihrungskosten (z.B. fiir die Einfilhrung einer
neuen Reinigungsfirma) und die laufenden Betreuungskosten anzu-
fithren. Diese konnen durchaus — vor allem bei ungeeigneter Anbie-
terwahl — erheblich iiber den Erwartungen liegen.

Oft ganz vergessen werden in der Praxis die mittelbaren Beschaf-
fungskosten fiir die Bedarfsklarung (inkl. Erstellung der Ausschrei-
bungsunterlagen) und das Auswahlverfahren. Schon die Bedarfskla-
rung ist z.B. bei der Beschaffung von Beratungsleistungen (mit pré-
ziser Leistungsbeschreibung) oder auch von Reinigungsleistungen
(mit Pldnen, Mengengeriist) mit erheblichem Aufwand verbunden.
Dasselbe gilt fiir das Auswahlverfahren. Darunter fallen die Auswer-
tung der Offerten, die Bewertung, das Kldren von Fragen etc. Vor al-
lem bei 6ffentlichen Ausschreibungen bestehen zudem aufwandtrei-
bende Verfahrensvorgaben.

Bedarfskldarung, Auswahlverfahren, Einfilhrung und Betreuung
verursachen internen Aufwand in der Form von Arbeitsstunden. Die-
se unterliegen einer anderen Kostenwahrnehmung als die klar bezif-
ferbaren Ausgaben. Die eigenen Mitarbeitenden sind ja vorhanden
und konnen eingesetzt werden.
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Aus unserer Sicht sollte zu Beginn eines Beschaffungsprojektes
immer auch der absehbare interne Aufwand beriicksichtigt werden.
Dies im Verhiltnis zu den Investitions- und Betriebskosten sowie
den moglichen Auswirkungen einer Fehlbeschaffung. ,,Kleine* Be-
schaffungsprojekte bleiben nur klein, wenn die Abwicklung des Ver-
fahrens kostengiinstig erfolgt. ,,Grosse* Beschaffungsprojekte erfor-
dern eine professionelle Projektorganisation mit allen nétigen Kom-
petenzen (Fach-, Bewertungs- und Einkaufs-/Verfahrenskompetenz),
was ausreichende interne Ressourcen voraussetzt.

Natiirlich lésst sich die Ressourcenbelastung durch externe Unter-
stiitzung reduzieren. Damit verschiebt sich ein Teil des internen
Aufwandes zu den Ausgaben.

Abbildung 4
Gesamtkosten einer Beschaffung

( )
Ausgaben Investitions- .

(CHF) - - kosten Betriebskosten
Interner , Auswahl- -

Aufwand Bedarfsklarung verfahren Einflhrung Betreuung
\_ J
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2.4. Offentliches versus privates Beschaffungswesen

Die 6ffentliche Verwaltung hat bei Beschaffungen die Submissi-
onsgesetzgebung einzuhalten. Diese gibt im Wesentlichen folgende
Verfahren vor:

e Freihidndiges Verfahren
e FEinladungsverfahren
e Offentliche Ausschreibung im selektiven oder offenen Verfahren.

Abhingig von der erwarteten Auftragssumme muss ein passendes
Verfahren gewihlt werden. Die Anforderungen an Form, Ablauf,
Termine, Vergabe und Dokumentation unterscheiden sich je nach
Verfahren. Besonders beim Verfahren der offentlichen Ausschrei-
bung ist der Aufwand erheblich.

Die formellen Anforderungen an 6ffentliche Beschaffungen sind
deutlich hoher als bei Beschaffungen privater Firmen. Erschwerend
kommt noch die Klagemdglichkeit hinzu (gegen die Ausschreibung
und gegen den Zuschlag). Grundsitzlich gelten aber fiir private und
offentlichen Beschaffungen dieselben Uberlegungen.

Bei privatrechtlichen Beschaffungen kann man durchaus von
zweckmadssigen Instrumenten des offentlichen Beschaffungswesens
profitieren. Andererseits ergeben sich mit der Verfahrensfreiheit
grosse Vorteile hinsichtlich der Flexibilitdt des Prozesses.
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3. Ausgewahlte Themen

3.1. Der tatsachliche Bedarf

Der tatsdchliche Bedarf muss erhoben und schriftlich spezifiziert
werden. Das tont banal, ist es aber in der Praxis nicht. Oft ist der Be-
darf (z.B. welche Funktionalititen sollen in der Software abgebildet
werden, welche Leistungen hat die Beratungsfirma zu erbringen und
was wird selbst erbracht) zu Beginn eines Beschaffungsprojektes
noch recht nebulds. Die exakte Spezifikation erfolgt in mehreren ite-
rativen Zyklen und wegen der Verbindlichkeit besser immer schrift-
lich.

Als Beispiel kann hier die Beschaffung von Hauswartleistungen
in einem grossen Immobilienportfolio angefiihrt werden. Man beab-
sichtigte die aktuell grosse Anzahl von Lieferanten zu reduzieren,
plante aber trotzdem eine Lieferantenstrategie mit vier Dienstleistern.
Damit ldsst sich laufend ein Qualitétsvergleich anstellen. Die Abhén-
gigkeit von einem Lieferanten ist nicht allzu gross und in diesem Fall
wichtig: Auch das lokale Gewerbe liess sich besser beriicksichtigen.
Diese Ausgangslage erforderte bei der Ausschreibung ein besonderes
Vorgehen. Das ganze Immobilienportfolio war auf vier Lose aufzu-
teilen (z.B. nach geografischen Gesichtspunkten) und demselben
Anbieter durfte maximal ein Los zugesprochen werden.

Ein anderes Beispiel ist die Einsetzung einer temporédren Finanz-
leitung, bis eine Nachfolge fiir den Finanzchef gefunden wird. Die
Leistungsbeschreibung wurde mit dem scheidenden Finanzchef und
den Mitarbeitenden genau spezifiziert. Erst dies flihrte zur Erkennt-
nis, dass fiir den Jahresabschluss gewisse spezifische Fachkenntnisse
erforderlich sind. In der Folge gelang es, geeignete Anbieter einzula-
den und eine Firma mit den erforderlichen Kompetenzen zu finden.
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Die Ergebnisse der Bedarfsabkldrung legen das Fundament fiir ei-
ne erfolgreiche Beschaffung. Die saubere Analyse des Bedarfs und
dessen Darstellung in Form einer schriftlichen Leistungsspezitikation
(klar, prizis, messbar) hilft dem Auftraggeber. Er wird gezwungen,
seine Anliegen klar zu formulieren. Somit steuert er auch seine Er-
wartungen an die zukiinftige Losung in eine verniinftige Richtung.
Der Bedarf ist der zentrale Bestandteil der Ausschreibungsunterlagen
(vgl. Kap. 3.3). Zudem bildet die Bedarfsdefinition auch eine wichti-
ge Grundlage fiir die Wahl des geeigneten Vorgehens im Beschaf-
fungsprojekt.
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3.2. Marktabklarung

Beispielsweise bei komplexen Informatiklosungen oder bei hete-
rogenen Dienstleistungen bedarf es zu Beginn des Beschaffungspro-
jektes einer Marktabkldrung. Dort gilt es zu kldren, was auf dem
Markt {iberhaupt angeboten wird (z.B. welche Standardsoftware) und
ob der angemeldete Bedarf realisierbar ist.

Als Beispiel kann der Wunsch nach einer Standardsoftware im
Bereich des Facility Managements angefiihrt werden. Die Marktab-
klarung ergab, dass die gewiinschten Funktionalitdten nicht in einem
integrierten Softwarepaket angeboten wurden. Als mogliche Alterna-
tive kamen in Frage: zwei verschiedene Softwarepakete mit entspre-
chenden Schnittstellen, ein Standardsoftwarepaket mit individuellen
Ergéinzungen oder der Verzicht auf einen Teil der Funktionalititen.
Dieses Beispiel zeigt, wie die Marktabklarung hilft:

e den eigenen Bedarf genauer zu spezifizieren

e cin geeignetes Verfahren zu wihlen (z.B. eine Ausschreibung
oder zwei getrennte Ausschreibungen)

e die Anbieter und Produkte kennenzulernen und deren Eignung
abzukldren

e zusitzliche Informationen fiir die Ausschreibungsunterlagen zu
sammeln.

Fiir viele Beschaffungsobjekte ist eine Marktabklarung hinfallig.
In der Praxis haben wir jedoch schon einige durchgefiihrt. Generell
dient es der Verbesserung der Qualitdt der Ausschreibungsunterla-
gen, wenn man sich der Fachkenntnisse der Branche bedient (z.B.
Verbdnde oder Firmen, die dann aber nicht an der Ausschreibung
teilnehmen). Natiirlich kann auf eine detaillierte Marktabkldrung
verzichtet werden, wenn das erforderliche Wissen in der Projektor-
ganisation verfligbar ist.



14 Ausgewahlte Themen

Abbildung 5
Mogliche Gliederung der Ausschreibungsunterlagen

[Kapitel Inhalte \
1. Einleitung e Ausgangslage
e Absicht

¢ Auftraggeber

2. Beschaffungs- ¢ Anforderungen:

objekt - Leistungsbeschreibung (evtl. mit
Beilagen erganzt)

- Erganzende Anforderungen (z.B.
Qualitat, Personalqualifikation,
Vorgaben)

¢ Vertragsdauer (sofern erforderlich)
¢ Formale Anforderungen (z.B. Lose,

Zulassigkeit von Subakkordanten,

Zahlungsbedingungen)

3. Beschaffungs- e Eignung (Eignungskriterien)
verfahren e Bewertung (Bewertungs-, Zuschlags-
kriterien inkl. Gewichtung)

e Verfahrensablauf (Termine)

e Anforderungen an die Offerte (Gliede-
rung und Form)

Beilagen e Beilagen zum Leistungsbeschreibung
(z.B.) (Leistungsverzeichnisse, Plane, Richt-
linien etc.)

¢ Informationen zum Auftraggeber
e AGB des Auftraggebers
e Vertragsentwurf

Formblatter e Kosten
(z.B.) e Referenzen
K e Schliisselpersonen )
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3.3. Ausschreibungsunterlagen

Ausschreibungsunterlagen dienen zur Anfrage von Offerten bei
potentiellen Anbietern und bilden die Basis fiir die spétere Beauftra-
gung. Sie haben folgenden Anforderungen zu geniigen:

e Vollstindigkeit
e Logische Struktur, klare Gliederung
e Verstindlichkeit.

Eine mogliche Gliederung zeigt Abbildung 5. Die Ausschrei-
bungsunterlagen enthalten die exakte Beschreibung des Beschaf-
fungsobjektes. Der tatsdchliche Bedarf wird darin schriftlich spezifi-
ziert (vgl. Kap. 3.1).

Ausschreibungsunterlagen sollten — auch aus Riicksicht auf die
Offertsteller — schon anhand des Inhaltsverzeichnisses klar und lo-
gisch gegliedert sein. Anzutreffende Unschonheiten sind:

e die Mischung von Leistungsbeschreibung und Beschaffungsver-
fahren

e cine konfuse Aufteilung von Informationen zwischen Ausschrei-
bungsunterlagen und Beilagen

¢ inkonsistente und widerspriichliche Aussagen in verschiedenen

Teilen der Unterlagen
e 7u wenig prézise, interpretationsbediirftige Beschreibungen.

Eine klare Struktur zeugt von einer klaren Vorstellung des Auf-
traggebers. Und der Offertsteller hat ein Recht, ohne aufwendiges
Studium rasch den Durchblick zu haben (auch bei komplexen Be-
schaffungen). Unvollstindige Ausschreibungsunterlagen — wie {ibri-
gens auch unvollstindige Offerten — filhren zu Missverstindnissen,
grossem Arger (wegen des Zusatzaufwandes der Klirung) und im
schlimmsten Fall zu juristischen Auseinandersetzungen.
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Abbildung 6
Mogliche Vorgaben zur Gliederung einer Offerte fiir Beratungsleis-
tungen

mr. Kapitel | Maximale\
Seitenzahl
1 : Vorstellung des Anbieters 2
2 Vorgehensansatz 4

(methodisches Vorgehen, Projektorganisation)

3 - Risikobeurteilung 1
(Stolpersteine und Vermeidung dieser)
4  Zeitplan 1
_ (Arbeitsschritte, Termine)

5 Kosten gemass
Formblatt

6 Beilagen (z.B. Referenzen, Schlisselperso- gemass

\ nen, etc.) Formblaty
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3.4. Vorgaben fiir die Offertstellung

Regelmassig beobachten wir, dass klare Vorgaben fiir die Gestal-
tung der Offerten von grossem Nutzen sind. Dies im Wesentlichen
aus zwei Griinden:

e Die vom Auftraggeber geforderten Inhalte werden auch tatsich-
lich in der Offerte dargestellt.
¢ Die Offerten lassen sich einfacher vergleichen und auswerten.

Mogliche Vorgaben sind erstens ein Inhaltsverzeichnis und zwei-
tens Formblatter. Minimal aus unserer Sicht ist eine Titelstruktur,
welche die grobe Struktur der Offerte vorgibt. Diese kann mit Unter-
titeln oder gewiinschten Inhalten pro Kapitel erginzt werden (siche
mogliches Beispiel in Abb. 6). Dringend zu empfehlen ist eine Be-
grenzung des Umfangs der Offerte.

Bei umfangreichen Beschaffungsobjekten bewéhrt sich der Ein-
satz von Formbléttern. Damit weisen alle Offerten exakt die gleiche
Struktur und Form auf. Das stellt sicher, dass alle erforderlichen In-
halte durch die Offertsteller abgebildet werden und erleichtert die
Auswertung der Offerte nochmals.

Andererseits vermindern die Formblétter die Kreativitit der Of-
fertsteller, die z.B. fiir den Vorgehensansatz bei Beratungsleistungen
durchaus gewlinscht ist. Ebenso lassen sich die Fahigkeiten des An-
bieters, zu strukturieren und sauber darzustellen, weniger gut ein-
schétzen.

Formblatter eignen sich generell fiir:

e Kosten

e Referenzen

e Schliisselpersonen

e Eckdaten zur Firma.
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3.5. Auswabhl (Kriterien zur Eignung und Bewertung)

Die Auswahl bei Beschaffungen lésst sich entscheidungslogisch
in zwei Stufen unterteilen:
e Kléarung der Eignung (Eignungskriterien)
e Bewertung (Bewertungskriterien).
Ublich ist ein iteratives Vorgehen bei dem, wie bei einem Trichter,
eine schrittweise Auswabhl erfolgt (z.B. Longlist, Shortlist, Auswahl).

Die Kldrung der Eignung — ob eine Firma tiberhaupt in der Lage

ist, die Leistungen zu erbringen (z.B. Fachkenntnisse, Personalkapa-
zitdt) — erfolgt idealerweise im Vorfeld der eigentlichen Ausschrei-
bung. Basis dazu kann eine Liste moglicher Anbieter sein (Longlist).
Bei privaten Beschaffungen ist das immer moglich. Bei 6ffentlichen
Beschaffungen geschieht das nur im freihdndigen Verfahren und im
Einladungsverfahren. Im offenen Verfahren ist die Eignung mit Eig-
nungskriterien ein Teil der Ausschreibung; ausser man wéhlt das se-
lektive Verfahren, welches die Eignung vorgéngig priift.
Auf jeden Fall iiberlegt sich der Auftraggeber lieber genau (d.h.
schriftlich), welche Eignungskriterien ein moglicher Anbieter zu er-
fiillen hat. Als Ergebnis liegt eine Liste der fiir die Offertstellung an-
zufragenden bzw. einzuladenden Firmen (Shortlist) vor.

Die zweite Stufe der Auswahl umfasst die Bewertung der Offer-

ten. Das erfolgt tiblicherweise mit einer Nutzwertanalyse. Diese be-
steht aus gewichteten Bewertungskriterien (bzw. Zuschlagskriterien,
vgl. Abb. 7) und der Beurteilung der Erfiillung mittels Noten.
Was ist bei den Bewertungskriterien zu beachten? Erstens geht es um
die Frage der Gewichtung. Je handelsiiblicher und einfacher ein Be-
schaffungsobjekt ist, desto hoher kann die Gewichtung der Kosten
sein. Unsere Erfahrungen zeigen, dass, bei einem Gewicht der Kos-
ten von mehr als 50%, dieses Kriterium meist alleine die Vergabe
bestimmt. In diesem Fall kann ein Anbieter mit einem tiefen Kosten-
angebot bei den iibrigen Kriterien schlecht abschneiden und trotzdem
gewinnen. Deshalb empfiehlt sich bei den hier im Vordergrund ste-
henden Beschaffungsobjekten meist eine Gewichtung der Kosten von
etwa 30%.



Ausgewahlte Themen 19

Die weiteren Bewertungskriterien hdngen vom Beschaffungsob-
jekt ab. Ein einfaches Beispiel fiir Beratungsdienstleistungen zeigt
Abbildung 7.

Erfahrungsgemadss bedarf es neben den Kosten zwei bis drei weiterer
Bewertungskriterien. Bei diesen ist der Ermessensspielraum grosser.
Der Auftraggeber muss sich moglichst bereits im Zeitraum der Aus-
schreibung im Klaren sein iiber die Unterteilung und Messung der
Bewertungskriterien.

Im Beispiel in Abbildung 7 sollen bei den Kompetenzen sowohl die
fachlichen als auch die Kompetenzen im Projektmanagement beur-
teilt werden. Wie werden die 30% auf die beiden Aspekte aufgeteilt?
Welche Aspekte werden bei den fachlichen Kompetenzen gepriift
(z.B. Branchenkenntnisse, Ausbildung, Kenntnisse bestimmter Me-
thoden etc.). Wie gelangt man an die erforderlichen Informationen?
Diese Spezifikation der Bewertungskriterien erlaubt eine differen-
zierte Beurteilung der Offerten anhand der fiir das Beschaffungsob-
jekt relevanten Aspekte.

Abbildung 7
Mogliche Bewertungskriterien (Zuschlagskriterien) fiir Beratungs-
leistungen

/Bewertungskriterien Gewichtung\
: (%)
1 EVorgehensansatz 40
2 Kompetenzen (fachlich, Projektmanagement) 30
3 | Kosten 30
\Total 100 j
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Abbildung 8

Ubliche Dokumente (soweit erforderlich)

/Ergebnisdokumente

Prozessdokumente

~

e Marktabklarung
e Ausschreibungsunterlagen
e Fragenbeantwortung

¢ Bewertungsdokumentation
(mit Empfehlung)

e Vergabe
e Vertrag

e Vorgehensplan
¢ Projektorganisation
o Kommunikationsjournal

e Anbieterliste/Liste Interes-
senten (Longlist)

o Offertéffnung/-tibersicht
(Shortlist)

e Publikationstexte

e Korrespondenz
(z.B. Zu-/Absagen)

e Protokolle

e etc.
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3.6. Dokumentation

Beschaffungsprojekte erfordern eine sehr gute Dokumentation.
Der Zweck besteht in der vollstindigen Nachvollziehbarkeit des
Vergabeentscheids (speziell bei 6ffentlichen Beschaffungen). Leider
kann man nicht sagen, dass es dafiir wenig Papier braucht.

Abbildung 8 enthilt eine Ubersicht mdglicher Dokumente. Diese
sind unterteilt in Dokumente fiir den ganzen Prozess der Beschaffung
(Prozessdokumente) und fiir die Ergebnisse (Ergebnisdokumente).
Wir haben gute Erfahrungen mit einer Schlussdokumentation ge-
macht (Ordner). Darin sind die wichtigsten Ergebnisdokumente ent-
halten, bei Bedarf ergdnzt um einige Prozessdokumente. Die
Schlussdokumentation hélt die Entscheidungsfindung fest und stellt
die Nachvollziehbarkeit sicher.

Auf zwei Dokumente soll noch kurz hingewiesen werden. Die
Bewertungsdokumentation enthélt die Bewertung der Offerten an-
hand der Bewertungskriterien (mit Unterkriterien, Gewichtung, No-
ten, Nutzwert etc.). Die grosste Bedeutung kommt der Notengebung
zu. Bewihrt hat sich, dass man die Note fiir jede Offerte stichwortar-
tig begriindet und schriftlich festhélt (evtl. nur fiir ,,schlechte* No-
ten). Daraus ergeben sich zwei Vorteile. Erstens stellt man einen ein-
heitlichen Massstab der Bewertung iiber alle Offerten sicher (z.B. bei
gleichen Stichworten ergibt sich die gleiche Note). Zweitens wird die
Bewertung besser nachvollziehbar. So kann auch Wochen nach der
Bewertung, beispielsweise bei der Diskussion mit einem Anbieter,
auf konkrete Bewertungsaussagen Bezug genommen werden.

Das Kommunikationsjournal enthélt alle Kontakte (Telefonate,
E-Mails, etc.) mit den Anbietern. Auch das dient der Nachvollzieh-
barkeit und der Gleichbehandlung aller Anbieter. Manchmal kann
man dann bei der Schlussbesprechung mit einem Anbieter nachwei-
sen, dass vermeintlich fehlende Informationen doch geflossen sind.
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3.7. Debriefing

Unter Debriefing wird hier eine Schlussbesprechung (personlich
oder telefonisch) mit einem Anbieter verstanden, der bei der Be-
schaffung nicht zum Zug kam.

Dort ldsst sich die Wertschédtzung fiir den oft grossen Aufwand
der Offertstellung kommunizieren. In einem offenen Gespriach kon-
nen die Schwéchen der Offerten erldutert werden, so dass das Ergeb-
nis flir den Anbieter besser akzeptierbar wird. Grundlage dazu bilden
die dokumentierten Bewertungsergebnisse. Es ldsst sich erldutern,
warum der Anbieter bei einzelnen Kriterien schlechter abgeschnitten
hat. Natiirlich werden keine detaillierten Bewertungen der anderen
Anbieter kommuniziert.

Solche Gespriche liefern auch Verbesserungshinweise flir den
Auftraggeber. Bei heiklen Situationen mit sehr enttduschten oder gar
ausfilligen Anbietern dient das Debriefing der Deeskalation der Si-
tuation. Bislang haben wir hier nur gute Erfahrungen gemacht.

Zusitzlich zum Debriefing mit den Anbietern ist ein solches auch
innerhalb des Projektteams wertvoll. So lassen sich Verbesserungs-
moglichkeiten fiir kiinftige Beschaffungsprojekte identifizieren.
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4. Schlussbemerkungen

Die vorliegende Schrift enthdlt praktische Hinweise fiir die Ab-
wicklung von komplexen, einmaligen Beschaffungen aus unserer
taglichen Arbeit. Die meisten Mitarbeitenden und Fiihrungskrifte
seitens unserer Auftraggeber werden nur ab und zu mit derartigen
Beschaffungen konfrontiert.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass solche Beschaffungsprojekte er-
heblichen internen Aufwand verursachen. Deshalb haben wir darauf
hingewiesen, dass nicht nur die ,,Ausgaben® sondern auch der interne
Aufwand zu beriicksichtigen ist (vgl. Kap. 2.3. Kosten). Dies ge-
schieht unseres Erachtens zu wenig. Ganz zu schweigen von den
Aufwendungen der Anbieter fiir die Offertstellung.

Beschaffungsobjekte unter dem offentlichen Beschaffungsrecht
haben zudem hochsten Dokumentations- und Transparenzanforde-
rungen zu geniigen. Der dazu erforderliche Aufwand — insbesondere
im offenen und selektiven Verfahren — schreckt viele ab. Dies ist
nachvollziehbar, da oft sowohl die Personalkapazitit wie auch die
Beschaffungskenntnisse fehlen. Der grosse Aufwand und die eineng-
enden Verfahrensregeln stellen zudem nicht immer eine optimale
Anbieterwahl sicher. Firmen mit ,,Offertspezialisten* verfiigen iiber
klare Vorteile gegeniiber ,kleinen* Firmen. Die Qualitdt der Offerte
stimmt nicht zwingend mit der Qualitdt der Auftragsausfiihrung
iiberein.

Zum Schluss mochten wir auf den fiir uns zentralen und immer
giiltigen Grundsatz der Fairness zu sprechen kommen. Dazu gehoren:
e die Transparenz (im Verfahren, in der Bewertung)

e die Gleichbehandlung.

Dies sind Grundbedingungen fiir eine seriose Beschaffung. Alles an-
dere ist fiir die anbictenden Firmen, die sich meist redlich und mit
viel Aufwand um einen Auftrag bemiihen, ein Affront.
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