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1 Einleitung und Problemstellung

Anfang der 1990er Jahre begannen sich die Aufgaben der Bundeswehr und die sicher-

heitspolitische Bedrohungslage grundlegend zu &ndern.

Die Bundeswehr im 21. Jahrhundert Gbernimmt Aufgaben in internationalen Systemen
kollektiver Sicherheit und beteiligt sich in vielfaltiger Weise an multinationalen Frie-
denseinsatzen. Der Wandel von einer Armee mit dem ausschlielichen Auftrag der
Landesverteidigung hin zu einer Armee fir globale, begrenzte Einséatze vollzieht sich
rapide. Die neuen Einsatzfelder der Bundeswehr erfordern die Entwicklung neuer Fa-
higkeiten. Vor dem Hintergrund der neuen Aufgaben, die von der Bundeswehr aufgrund
des veradnderten Bedrohungsspektrums tbernommen werden, wird fir die Beschaf-
fungs- und Ausristungsplanung des Verteidigungssektors ein an den erforderlichen Fa-
higkeiten orientierter, bereichstibergreifender Gesamtansatz entwickelt. Dabei sollen die

Finanzmittel vor allem zur Sicherstellung der Kernfahigkeiten eingesetzt werden.?

Der Umbau der Bundeswehr erfolgt dabei auf der Grundlage von drei sich ergdnzenden
Sdulen. Neben der Investition in die Menschen, ihre F&higkeiten und Zukunftsaussich-
ten und der Investition in Material steht als tragendes Element gleichberechtigt die In-
vestition in Wirtschaftlichkeit und Effizienz von Beschaffung, Ausriistung und Betrieb.?
Das Ziel ist, unwirtschaftliche Betriebsablaufe und Verwaltungsverfahren von Streit-
kraften und Wehrverwaltung durch moderne betriebswirtschaftliche Methoden und
Denkweisen zu ersetzen. Nicht bloRe Einsparungen stehen im Mittelpunkt der Betrach-
tung, sondern ein insgesamt sorgsamerer, dkonomischer Umgang mit den Ressourcen.*
Die starke 6konomische Ausrichtung ist zu einem groBen Teil der Situation der offentli-
chen Haushalte geschuldet, die auch den Einzelplan 14 (Verteidigungshaushalt) betrifft.
Der Zwang zu mehr Sparsamkeit im Umgang mit den 6ffentlichen Geldern beriihrt den
Etat der Bundeswehr in besonderem Male: Seit 1990 sind die inflationsbereinigten
Ausgaben fur Verteidigung gemessen am Bruttoinlandsprodukt (BIP) um 40 Prozent
zuriickgegangen.® Problematisch ist in diesem Bereich aber nicht nur die absolute Fi-
nanzausstattung der Bundeswehr. Auch innerhalb des Haushaltes gibt es erhebliche

strukturelle Probleme. Ein Vergleich der Betriebskosten mit den investiven Ausgaben

Vgl. Struck 2005, S. 12 f.

Vgl. Struck 2003, S. 5.

Vgl. BMVg 2002, S. 28.

Vgl. GroRReholz/Portugall 2006, S. 14.

Vgl. von Hammerstein/Szandar 2006, S. 26.
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2 1.1 Prozessorientierung und Supply Chain Management in der militarischen Logistik

im Einzelplan 14 fuhrt zu dem Ergebnis, dass die Betriebsausgaben gegenwaértig mehr
als 70 Prozent des Etats aufzehren. Mit 50 Prozent des Gesamthaushaltes ist dabei der
Personalaufwand der grofite Kostenblock. Die derzeitigen Ausgaben fur Investitionen
belaufen sich auf etwa sechs Milliarden Euro. Dabei variiert die Struktur der Ausgaben
innerhalb der Armee. In den Luft- und Seestreitkréften liegt die Investitionsrate bei etwa

40 Prozent, bei den Landstreitkraften dagegen nur bei 15 Prozent des Haushaltes.®

Ungeachtet der teilweise geringen Investitionsrate soll die Bundeswehr immer neue
Aufgaben in immer neuen Einsatzgebieten erflllen und die dazu notwendigen Féhigkei-
ten entwickeln. Die Liicke zwischen geforderten militirischen Fahigkeiten und vorhan-
denem Potenzial wird durch die Ausbildung des Personals, aber auch durch materielle

Neuanschaffungen geschlossen.

Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass ein Schwerpunkt des Umbaus der Streit-
krafte auf 6konomischen Aspekten liegt” und damit insbesondere auf der militarischen

Beschaffung und Logistik.

1.1 Prozessorientierung und Supply Chain Management in der
militarischen Logistik

Schon 1999 erkannte Defizite konnten mit den im Transformationsprozess einherge-
henden Umstrukturierungen beseitigt werden. So wurden Parallelstrukturen, Parallelka-
pazititen, nicht kompatible Datenverarbeitungssysteme (,,Insellosungen‘) innerhalb der
Prozesskette, Unwirtschaftlichkeiten bei Bindung und Einsatz von Finanzmitteln und
unzureichende Unterstlitzungsmoglichkeiten fur Einsatze im Ausland durch die Schaf-
fung einer Basislogistik  abgestellt. Diese  Basislogistik  bindelt alle
Querschnittsfunktionen der Materialwirtschaft aus den militdrischen Organisationsbe-
reichen.® Mit einer ,,Projektskizze Logistik“® werden die Teilbereiche der militarischen
Logistik einer eingehenden Prifung unterzogen, um eine Verbesserung des Systems un-
ter ganzheitlicher Betrachtung zu erreichen. Zielvorstellung ist ein Supply Chain Mana-
gement (SCM) nach dem Vorbild der betriebswirtschaftlichen Praxis. Die fur ein sol-
ches logistisches System notwendige durchgangige Transparenz der gesamten Versor-
gungswege wird erst mit der Einfihrung einer SAP-basierten Losung im Rahmen des

IT-Projektes der Standard-Anwendungs-Software-Produktfamilien (SASPF) gewahr-

Vgl. Sattler 2006, S. 281.

Vgl. u. a. Gause 2004, GrofReholz/Portugall 2006, Sattler 2006, Grams/Schiitz 2006, Richter 2004
Vgl. dazu Wolff/Millahn 2006, S.49 f. und Frauenhoff 2005, S. 28f .

Vgl. Rohde 2005.
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1 Einleitung und Problemstellung 3

leistet.”® Fiir die Logistik der Bundeswehr ist dieses Projekt von auBerordentlich hoher
strategischer Bedeutung. Als Teil der sogenannten Vernetzten Operationsfiihrung ist das
Wissen uber den genauen Aufenthaltsort und die Lagerstdnde eines Gutes unerlésslich,

um eine ausreichende Geschwindigkeit militarischer Operationen zu erméglichen.**

Das SCM der Bundeswehr wird von einer zentralen Stelle aus gelenkt. Das Logistik-
zentrum der Bundeswehr Gberwacht und optimiert die Supply Chain mit den dort be-
schéftigten Supply-Chain-Managern. Das Logistikzentrum ist der Ansprechpartner flr
alle an der Logistik beteiligten Stellen und koordiniert und disponiert weltweit samtli-
che Verkehrs-, Transport und Umschlagleistungen fur die Bundeswehr. In diese Prozes-
se integriert sind auch die Geschaftsfelder der Gesellschaft fir Entwicklung, Beschaf-
fung und Betrieb (g.e.b.b.), die Bundeswehr Fuhrpark Service GmbH und die Koopera-
tionsmodelle Heeresinstandsetzungslogistik (HIL). Die Bundeswehr will damit ein
ganzheitliches logistisches System verfolgen, das alle Material-, Leistungs- und Infor-

mationsfliisse vom Lieferanten bis zum Kunden beobachtet und lenkt.*?

In der ,,Projektskizze Logistik* fillt das Augenmerk bisher nicht auf die ersten Schritte
in der Supply Chain. Die Beschaffung ist weitgehend ausgeklammert.* Zwar gibt es
auch im Bundesamt fur Wehrtechnik und Beschaffung im Rahmen des Transformati-
onsprozesses der Bundeswehr Anpassungen, diese sind aber im Wesentlichen auf die
Organisation selbst bezogen. Schwerpunkte liegen dabei auf dem sozialvertraglichen
Personalabbau innerhalb des Amtes und seiner Dienststellen und einer ganzheitlichen

Betrachtung der Wehrverwaltung.**

1.2 Logistische Herausforderungen durch veranderte Bevorratung
und Bereitstellung

Mit den Beschlussen zu einer verdnderten prozessorientierten Logistik sind auch Kon-

sequenzen fur die Lagerhaltung und Bevorratung der Bundeswehr verbunden. Ein Kon-

zept dazu wurde im Jahr 2003 erstellt und gebilligt. Es tragt die Bezeichnung ,, Teilkon-

zeption Bereitstellung und Bevorratung von Versorgungsgitern im Einsatz und im

Grundbetrieb®.

% vgl. Fraunhoff 2005, S. 28 und Theis 2012, S.194.

" vgl. von Harling 2004b, S. 32.

2 v/gl. Wolff/Milahn 2006, S. 52.

3 vgl. dazu Fraunhoff 2005, Wolff/Millahn 2006 und Biermann/Willeiter 2006: Sowohl in der Darstel-
lung der ,,Projektskizze Logistik* wie auch in den weiteren Betrachtungen von Wolff/Millahn fehlt
ein Bezug auf die Beschaffung.

¥ vgl. Petry 2004, S. 20 f.



4 1.3 Privatisierungsbestrebungen

Darin wird der Ubergang von einer ,,Lagerlogistik zu einer so genannte , Bereitstel-
lungslogistik* beschlossen. Ziel ist eine erhebliche Senkung der Kapitalbindung.*® Kon-
kret bedeutet dies, dass bis 2010 40 Prozent des Depotraumes der Streitkréfte abgebaut
werden sollte, um Betriebskosten einzusparen. Um dies Uberhaupt zu ermdglichen, soll-
ten die Streitkréfte ihre Ersatzteilbevorratung so weit absenken, dass diese schon vorab

dem ab 2010 verringerten Waffensystemumfang entsprach.®

Der Ubergang zu einer Bereitstellungslogistik und den damit verbundenen verringerten
Lagerbestanden und flexiblen Prozessketten erfordert Transparenz auf allen Ebenen des
logistischen Systems. Voraussetzung ist ein fur die Bundeswehr gemeinsames logisti-
sches Fuhrungs- und Fachinformationssystem, in dem Planung, Steuerung und Kontrol-
le der Material-, Leistungs- und Informationsfliisse in einem Netzwerk vom Lieferanten

bis zum Verbraucher verbunden werden.

Auch an die Bedarfsermittlung sowohl im Einsatz als auch im Grundbetrieb werden
neue Malistdbe angelegt. Neue Simulationsmethoden sollen mit den aktuellen Erfahrun-

gen aus den Einsatzgebieten exaktere Prognosen ermdglichen.

Besondere Anforderungen werden aber an die Beschaffungsorganisation der Bundes-
wehr gestellt. Die Instrumente, mit denen diese Bereitstellungslogistik ermdglicht wer-
den soll, sind insbesondere Vorhaltevertrdge, Vertrdge mit Produzenten und gewerbli-
chen logistischen Anbietern Gber Lieferungen bis in die Einsatzgebiete hinein, Mietkauf

und multinationale Beschaffung.’

Die Beschaffung der Bundeswehr, deren Aktionsrahmen durch das aktuelle Vergabe-
recht gepragt ist, muss sich neben der reinen Glterbeschaffung nun neuen Aufgaben in
einem deutlich betriebswirtschaftlicher gepragten Umfeld stellen. In diesem Zusam-
menhang erfolgen seit Anfang 2000 erhebliche Anstrengungen im Bereich der Privati-

sierung.

1.3 Privatisierungsbestrebungen

Grundlage der Privatisierungsansdtze der Bundeswehr ist ein Organisationsentscheid
des Bundesministers fur Verteidigung. Dabei werden die rechtlichen Gestaltungsmog-
lichkeiten insbesondere des Gesellschaftsrechtes ausgenutzt. Es kommt nicht zur Uber-

tragung von Hoheitsrechten auf Privatpersonen, sondern zur Ubertragung von Service-

> vgl. von Harling 2004a, S. 54.
1o vgl. Winkler 2005, S. 69.
7 vgl. von Harling 2004a, S. 54 f.



1 Einleitung und Problemstellung 5

funktionen.'® Neben der Neuorganisation der militarischen Logistik zeigt die Bundes-

wehr damit eine Konzentration auf Kernaufgaben.

Die Griindung der g.e.b.b. mbH ist ein erster Schritt zum Outsourcing von Leistungen,
die von der Bundeswehr bisher selbst erbracht wurden. Das Unternehmen stellt eine
Inhouse-Beratungs-Gesellschaft dar. Alleiniger Eigentimer der Gesellschaft ist der
Bund. Als Primérziel verfolgt die g.e.b.b. die Entwicklung privatwirtschaftlicher Opti-
mierungskonzepte und deren Umsetzung. Sie mochte Investorenkapital mobilisieren

und unternehmerische Anreize schaffen.

Bisher wurden zwei erfolgreiche (Griindungs-)Projekte angeschoben: die Bundeswehr
Fuhrpark Service GmbH, die als Eigengesellschaft des Bundes mit 75,1 Prozent der
g.e.b.b. und zu 24,9 Prozent der Deutschen Bahn AG gehort, und die LH Bundeswehr
Bekleidungsgesellschaft. An der Bekleidungsgesellschaft ist die Gesellschaft des Bun-
des lediglich zu 25,1 Prozent beteiligt. Die restlichen Anteile halten die Unternehmen

Lion Apparel Deutschland und Hellmann Worldwide Logistics.*

Die g.e.b.b. bernimmt als Agentur Servicefunktionen in einer privatwirtschaftlichen
Struktur, die bisher von der Wehrverwaltung wahrgenommen wurden. Die
Fuhrparkservice GmbH und die Bekleidungsgesellschaft sind bisher die einzigen beiden
Unternehmen, die von der g.e.b.b. gegriindet wurden.? Ein weiteres Projekt scheiterte
nach weniger als einem Jahr im Juni 2006. Ein Pilotprojekt zur Privatisierung der Trup-
penkichen der Bundeswehr wurde seitens des Vertragspartners Dussmann abgebrochen.
Als Grund wurden disziplinarrechtliche Unterstellungsverhéltnisse der Angestellten an-
gegeben.? Die Griindung von Inhouse-Gesellschaften oder Gesellschaften mit Bundes-
anteil ist aber nur eine Form der Privatisierung, wie sie gegenwartig bei der Bundes-
wehr betrieben wird. Daneben treten Modelle der Kooperation mit der Industrie. Bei-
spielhaft hierfiir steht die Kooperation zwischen Luftwaffe und der (European
Aeronautic Defence and Space Company (EADS) bei der Zellen- und Triebwerksin-

standsetzung beim Waffensystem Eurofighter.??

Ein neues Kooperationsprojekt ist die HIL. Die HIL-Industrie-Holding hat mit dem
Bund einen Leistungsvertrag geschlossen, der sie verpflichtet, eine uneingeschrénkte

Einsatzfahigkeit der Waffensysteme des Heeres von 70 Prozent téglicher Verfugbarkeit

8 vgl. Gramm 2004, S. 81.

9 vgl. Gause 2004, S. 59 f.

20 \/gl. Petersohn 2005, S. 40.

2L \gl. Kersting 2006, S. 4, und Leersch 2006.
2 Vgl. Petersohn 2005, S. 40.



6 1.3 Privatisierungsbestrebungen

zu garantieren. Dabei muss die HIL auch die vorhandenen Instandsetzungskapazitaten
der Bundeswehr einbinden. Fur die vertraglich erfassten Waffensysteme einschlieBlich
der betreffenden Baugruppen missen MaterialerhaltungsmafRnahmen geplant, gesteuert
und durchgefuhrt werden. Dabei sollen neue Konzepte entwickelt, der Anteil vorbeu-

gender MaRnahmen erhéht und die Instandsetzungszeiten verkiirzt werden.?

Die dritte Strategie der Bundeswehr ist die komplette Vergabe von Leistungen an die
Industrie. Ein bekanntes Projekt dieser Art ist eine Zusammenarbeit des Verteidigungs-
ministeriums mit der Rheinmetall Landsystem GmbH, die im Jahr 2003 mit Mitarbei-

tern in Afghanistan defekte Fahrzeuge ausschlieRlich fiir die Bundeswehr reparierte.?*

Ein Prestigeprojekt bei der Privatisierung der Bundeswehr ist das ,,Projekt Herkules®.
Es stellt einen Prifstein der Reformféhigkeit der Wehrverwaltung dar. Ziel des Projek-
tes ist es, die nicht militérische Informationstechnologie fir die Streitkrafte kostengiins-
tig und zeitgerecht bereitzustellen. Dazu gehort die Installation eines modernen Kom-
munikations- und Datennetzes und die Installation der erforderlichen Endgerate flr ca.
140.000 IT-Arbeitsplatze. Zusatzlich soll die Betreuung der Liegenschaften und der
Software, die Bereitstellung der Arbeitspléatze inklusive der Peripheriegerdte sowie die
Ausbildung an der Software im Leistungsvertrag beinhaltet sein. Eine Ubernahmegaran-
tie der bisher im IT-Bereich beschéftigten Angestellten (ca. 5.000 Mitarbeiter) wird an-
gestrebt. Der Bund will dafiir Gber den Vertragszeitraum jéhrlich maximal 665 Millio-
nen Euro ausgeben.”® Das Projekt Herkules ist umgesetzt und die zu griindende IT-

Gesellschaft in der Aufstellung begriffen.

Zwar konnten die Streitkrafte mit den Privatisierungsbestrebungen von einigen Neben-
aufgaben befreit werden und durch die privatwirtschaftlichen Strukturen Einsparungen
erzielen, fir den Bereich der Beschaffung konnten gesteckte Ziele aber nicht vollstandig
erreicht werden: Die Gesellschaften mit Bundesanteil konnten das zeitraubende und
steuerungsintensive Vergabeverfahren bei offentlichen Auftrgen nicht umgehen.? In
einem gerichtlichen Vergabenachprifungsverfahren aufgrund der Beschaffung von
80.000 Paar Kampfstiefel flr die Streitkréfte durch die Bekleidungsgesellschaft ohne
Ausschreibung hat das Oberlandesgericht Disseldorf in letzter Instanz geurteilt, dass

die LH Bundeswehr Bekleidungsgesellschaft die Bestimmungen der Vergabe von 6f-

2 Vgl. Erbe 2005b, S. 26.
. \/gl. Petersohn 2005, S. 40.
% \gl. Erbe 2005a, S. 56.
% \gl. Gause 2004, S. 67 f.
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fentlichen Auftragen einhalten muss.”” Das Urteil verhindert ein Ausweichen ins Privat-
recht durch Gesellschaften mit Bundesanteil, die Aufgaben wahrnehmen, die im Allge-
meininteresse liegen, wie die Aufrechterhaltung der Verteidigungsbereitschaft.”® Das
Oberlandesgericht Dusseldorf sieht die LH Bundeswehr Bekleidungsgesellschaft als 6f-
fentlichen Auftraggeber an. Das Geschéftsmodell dieser erfolgreichen Public Private
Partnership (PPP) zeigt aber auch, dass das verwaltungsintensive Vergaberecht, die Ver-
fahren der Ausschreibung, kein Hemmnis fir wirtschaftlichen Erfolg ist. Ziel des Ver-
trages Uber ein Outsourcing der Bekleidungswirtschaft der Bundeswehr ist es, (iber eine
Vertragslaufzeit von 12 Jahren haushaltswirksame Einsparungen in Hohe von 718 Mio.
Euro zu erzielen. Schon in den ersten beiden Jahren der Geschaftstatigkeit der LH Bun-
deswehr Bekleidungsgesellschaft konnten etwa 200 Mio. Euro eingespart werden. Ein
GrofRteil davon wurde auch aus optimierten Beschaffungsvorgidngen und verbesserten
Konditionen erwirtschaftet.”® Da der Aktionsrahmen, also Einkauf vor dem Hintergrund
der vergaberechtlichen Regulierung, fur die Beschaffungsorganisation der Bundeswehr

gleich ist, liegen hier noch deutliche unerschlossene Potenziale.

1.4 Problemstellung

Eines der noch nicht gelosten Probleme im Transformationsprozess der Bundeswehr

liegt im Bereich der Optimierung der Beschaffung.

Die Beschaffungsablaufe (Verwaltungsablaufe) erscheinen zum Teil ineffizient und in-
transparent und, gemessen an den militarischen Anforderungen bei der Beschaffung von
handelsiiblichen Gutern, fir den Bedarf der Bundeswehr zu langsam. Es gibt groRe Po-
tenziale in der Effizienz und Effektivitat der Beschaffung des 6ffentlichen Sektor, die

durch Anwendung betriebswirtschaftlicher Ansatze erschlossen werden kénnen.®

In der Fachliteratur zur 6ffentlichen Beschaffung und damit mit Relevanz fir die Be-
schaffung der Bundeswehr werden aufgrund der Sachzwange und der einzigartigen Si-
tuation des Offentlichen Sektors eher regulatorische und soziale Aspekte dargestellt als
Prozesse und Lieferzusammenhange.®! Die geeigneten Mittel zu einer Untersuchung
von Prozessen und Lieferzusammenhédngen im offentlichen Sektor fehlen, dabei ist die

Bedeutung des Managements der Lieferantenbeziehungen fur den Unternehmenserfolg

27" \gl. Gramm 2003, S. 281.

%8 Vgl. Gause 2004, S. 68.

2 ygl. Maikranz 2004, S. 30.

% vgl. Erridge/Mcllroy 2003, S. 547; Petry 2008, S. 95; Hummel/Mali 2008, S. 89 ff.

31 vgl. z. B. Walkiewics 1987; Gramm 2003; ERig/Batran 2005, S. 221; Jungclaus 2008, S. 293.
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in der betrieblichen Praxis anerkannt und MaRnahmen zu seiner Optimierung werden in
den né&chsten Jahren noch wichtiger werden. Forschungslicken bestehen bei der
Anreizpolitik gegentiber Lieferanten, dem Management von Lieferanten nach Vergabe

und Vertragsschluss und beim Management von Schliissellieferanten.*

Fur die grolte deutsche Vergabestelle 6ffentlicher Auftrage, das Bundesamt fir Wehr-
technik und Beschaffung (BWB), das den Material- und Dienstleistungsbedarf der Bun-

deswehr decken soll, trifft dies ebenfalls zu.

1.5 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist die Entwicklung einer Empfehlung fir die Ausgestaltung betriebs-
wirtschaftlicher Methoden in der Beschaffung des ¢ffentlichen Sektors am Beispiel des

strategischen Einkaufs der Bundeswehr.

In der Arbeit erfolgt eine Konzentration auf handelsiibliche, marktgédngige Beschaf-
fungsobjekte in der Versorgung des Grundbetriebes, d. h. in der Versorgung im Frie-
densfall im Inland. Unter diesen Sammelbegriff fallen beispielsweise Gerate wie Bea-
mer, Kopiergerate, Handwerkzeug, Leuchtmittel, Batterien, Digitalkameras, Sanitdtsma-
terial, Feuerldscher, Ersatzteile fur Versorgungsgerdte oder Sportgerate. Ristungsguter
(Waffensysteme) werden aus dieser Betrachtung ausgeschlossen, denn auf diesen Mark-

ten treten betriebswirtschaftliche Aspekte weitgehend in den Hintergrund.®

Ausgehend von den bestehenden rechtlichen Auflagen, den militarischen und haushal-
terischen sowie nichtbetriebswirtschaftlichen, politischen Zielvorgaben®, soll das be-
stehende betriebswirtschaftliche Instrumentarium der Beschaffung auf Eignung zur L6-
sung der Beschaffungsprobleme der Bundeswehr untersucht werden. Die Arbeit wendet
sich an Praktiker im Bereich des offentlichen strategischen Einkaufs und an Forscher

auf dem Feld des Beschaffungsmanagements der 6ffentlichen Betriebswirtschaftslehre.
1.6 Forschungsfragen

Folgende Forschungsfrage (FF) soll im Verlauf der Arbeit geklart werden:

Welche betriebswirtschaftlichen Methoden eignen sich zur Optimierung der Beschaf-

fung der Bundeswehr?

2 vgl. Caldwell et al. 2005, S. 250.

% vgl. Trepte 2004, S. 32; Kerber 2005, S. 58 ff.

¥ Vgl. z. B. von Saucken 1999, S. 38 ff.; Trautner 2000, S. 35 ff.; Gramm 2003, S. 281f.
¥ vgl. BMWi 2007, S. 7 ff.
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Teilfragen:
FF1: Wo liegen die Schwachstellen in der Beschaffung der Bundeswehr?

FF2: Welche betriebswirtschaftlichen Normen gibt es, die zur Lésung der aufgeworfe-

nen Probleme beitragen konnen, und wie sind sie ausgestaltet?

FF3: Bestehen Restriktionen, die eine Ubertragbarkeit der betriebswirtschaftlichen

Konzeptionen einschranken?

FF4: Wie kann demnach ein Uibertragbares Konzept ausgestaltet sein?

1.7 Methodik und Aufbau

Zur Beantwortung der aufgeworfenen Forschungsfragen wird eine Kombination aus
theoretisch-deduktivem Vorgehen und einer empirisch-induktiven VVorgehensweise an-
gewendet. Die Literatur bietet ausreichende theoretische Fundierung zum 6ffentlichen
Auftragswesen, SCM und Beschaffungsmanagement. Daraus sollen die wesentlichen
Rahmenbedingungen fur die Beschaffung der Bundeswehr gewonnen werden. Es beste-
hen einige deskriptive Darstellungen der Beschaffung der Bundeswehr, die Funktion,
Strukturen und ansatzweise auch Prozesse beschreiben. Deren Auswertung bildet die

Grundlage fir die weiteren Untersuchungen.

In einem zweiten Schritt wird das Beschaffungsmanagement der Bundeswehr im Rah-
men einer Delphi-Studie untersucht, um mit Hilfe von Expertenmeinungen einen theo-

retisch und empirisch kaum erforschten Sachverhalt zu untersuchen.®

Mit der Befragung sollen FF1 und FF2 geklart werden. Zusatzlich wird fir FF2 auch ei-
ne Ndherung in Kapitel 4 notwendig, um den betriebswirtschaftlichen Ansatz genauer

darzustellen.

Die Delphi-Befragung zum Thema ,,Lieferantenmanagement als Element des Strategi-
schen Einkaufs der Bundeswehr®, so der Arbeitstitel des Forschungsberichtes der Be-
fragung, wurde am 16.04.2008 unter der Nummer 1/601/08 durch das Bundesministeri-

um der Verteidigung zur Anfertigung einer Dissertation genehmigt.

In der Genehmigung wurde gesondert darauf hingewiesen, dass die Teilnahme fiir An-
gehorige der Bundeswehr freiwillig ist, die Anonymitat der Teilnehmer ist zu wahren.
Die Mitschriften der Interviews sind ein Jahr nach dem Abschluss der Befragung zu

vernichten.

% \gl. Hader 2002, S. 36.
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Den Teilnehmern an der Befragung wurde Anonymitadt sowohl innerhalb der Befra-
gungsgruppe als auch bei der Veroffentlichung zugesichert. Insbesondere bei Interviews
mit Lieferanten der Bundeswehr ist Anonymitdt VVoraussetzung fur zuverlassige Ergeb-
nisse, da in den Interviews auch Kritik gedulRert werden konnte, der Lieferant aber

trotzdem weiter seine Geschaftsbeziehungen pflegen mdochte.

Das Sample und die Interviews kdnnen zu wissenschaftlichen Zwecken nach Genehmi-

gung durch das Bundesministerium der Verteidigung eingesehen werden.

Mit dem zweiten Bearbeitungsstand vom 24.05.2009 wurde die Verteilung und Ver-
wendung der Ergebnisse im Forschungsbericht fiir die Promotion und zur Verteilung an

die Teilnehmer genehmigt.

Nach der qualitativen Befragung erfolgte eine Konzentration auf das betriebswirtschaft-
liche Konzept des Lieferantenmanagements; fur weitere Problembereiche wurden keine

Lésungen mehr untersucht, da eine thematische Einschrankung erfolgen musste.

Die Arbeit geht in Kapitel 2 auf die begrifflichen Grundlagen ein. Der Schwerpunkt
liegt dabei nicht auf den betriebswirtschaftlichen Grundlagen der Beschaffung und des
Lieferantenmanagements, sondern auf der Beschreibung der Beschaffungsorganisation

der Bundeswehr.

In Kapitel 3 werden die Grundlagen, das Vorgehen und die Ergebnisse aus der Delphi-
Studie vorgestellt. Die Auswertung der Interviews und die Fragebdgen, VVorarbeiten und

ausfuhrliche Beschreibungen der Ergebnisse sind im Anhang dargestellt.

Kapitel 4 stellt das Lieferantenmanagement ausfuhrlich als normativen Ldsungsansatz
dar. Im Anschluss werden in Kapitel 5 die Restriktionen der Ubertragung dieses Kon-
zeptes auf die Beschaffung der Bundeswehr identifiziert (FF3). Die Arbeit ist vorwie-
gend als Beitrag in der Betriebswirtschaftslenre angelegt. Deswegen erfolgt hier keine

umfassende juristische Priifung von Beschaffungsldsungen in der Tiefe.

Kapitel 6 fasst die Ergebnisse zusammen und zeigt, welche Elemente des Lieferanten-
managements bereits in die Praxis umgesetzt werden konnen und welche Problemstel-

lungen und Ldsungen noch erkundet werden sollten (FF4).



2 Begriffliche Grundlagen

Inhaltlich beschéftigt sich dieses Kapitel mit der Klarung der begrifflichen Grundlagen,
auf die sich der Gang der Untersuchung beziehen wird. Dabei soll die betriebliche
Funktion der Beschaffung kurz umrissen und die Stellung des Lieferantenmanagements
innerhalb desselben geklart werden. Umfassend darzustellen ist der Bereich der Be-
schaffung der Bundeswehr, der die wesentliche Grundlage fiir die weitere Untersuchung
bildet.

2.1 Betriebswirtschaftliche Beschaffungsfunktion

Die betriebliche Funktion der Beschaffung ist als zentraler Bestandteil des Versor-
gungsmanagements anzusehen. Kennzeichnend fiir die Beschaffung ist dabei vor allem

ihre Beziehung zum Markt.

Sie ist die Schnittstelle zwischen einem Unternehmen und den im Leistungserstellungs-
prozess vorangestellten Beschaffungsmérkten. Dabei Ubernimmt die Beschaffung Ein-
fluss auf die Beschaffungsmarkte, um vorhandene Potenziale dem Unternehmen zu-
génglich zu machen, und trifft fir diesen Aufgabenbereich vorbereitende Malknahmen
zur Optimierung der Planungs-, Entscheidungs- und Organisationsstrukturen. Die Be-
schaffung umfasst damit alle Tatigkeiten — sowohl unternehmens- als auch marktbezo-
gene —, die mit dem Ziel ausgefiihrt werden, dem Unternehmen notwendige, nicht selbst

hergestellte Objekte verfiigbar zu machen.*’

Der Begriff der Beschaffung soll im Folgenden im Hinblick auf die Funktionen der Be-
schaffung und deren Bedeutung fiir das Unternehmen sowie auf ihre strukturelle Um-

setzung und ihren Prozess eingegrenzt werden.

2.1.1 Funktionen der Beschaffung im Unternehmen

Die Einkaufer eines Unternehmens missen sich standig der Frage stellen: ,,Welche Lie-
feranten kénnen welches Material oder welche Dienstleistung, in welcher Menge, zu
welchem Preis, in welcher Zeit, in welcher Qualitat produzieren, montieren, liefern oder
leisten? Sie mussen im Vorfeld beurteilen, ob die Zusagen des Lieferanten glaubhaft

und realistisch sind und in angemessenem Preis-Leistungs-Verhéltnis stehen. Das Risi-

¥ vgl. Amold 1995, S. 2 f.
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ko des Versorgungsengpasses soll minimiert bzw. ganz vermieden werden. Dabei dir-

fen Sie zeitgleich ihr Unternehmen nicht mit einer zu hohen Kapitalbindung belasten.**®

Die Beschreibung der Beschaffung als marktverbundenes System wird in der Regel
durch die Betrachtung des Beschaffungsobjektes erganzt, um eine nédhere Eingrenzung

vornehmen zu kénnen.

Schon frihe Definitionen der Beschaffung néhern sich der Beschaffungsaufgabe durch
eine Orientierung an der Art der Leistungserbringung, dem Beschaffungsobjekt, der
Zeitspanne, innerhalb derer beschafft werden soll, und am Raum, innerhalb dessen be-
schafft werden soll, also am Markt.** Grundsétzlich benétigen Unternehmen Wirt-
schaftsglter, die als externe Faktoren in die Leistungserstellung einflieRen. Dazu geho-
ren Material, Anlagen, Dienstleistungen, Personal, Kapital, Rechte und externe Informa-

tionen.*

Es besteht vor diesem Hintergrund nun die Mdglichkeit, die Beschaffungsfunktion um-
fassend zu betrachten und alle diese externen Faktoren als Objekte fiir die Beschaffung
zu definieren, um zu ,alle Objekte umfassenden Aussagen zu gelangen.“** In der be-
trieblichen Praxis jedoch hat sich keine Organisationseinheit herausgebildet, die alle ex-
ternen Objekte zusammen betrachtet. Eine ganzheitliche Beschaffungseinheit fir alle

externen Faktoren hat sich nicht durchgesetzt.

Stattdessen hat sich eine Abgrenzung von Personal, Rechten und Kapital als Beschaf-
fungsobjekte im Sinne des Einkaufs entwickelt, denn fiir diese Wirtschaftsguter gibt es
eigene Fachabteilungen, die sich im Schwerpunkt mit ihnen beschéftigen, sowie eigene
wissenschaftliche Forschungsbereiche.*® Die Beschaffung als Fachabteilung bzw. For-
schungsbereich ,,umfasst [...] Tatigkeiten, die mit der Bereitstellung von Sachgitern

und Dienstleistungen zusammenhingen.“**

Aufgrund einer Tendenz zu immer geringeren Fertigungstiefen der Unternehmen riicken
auch Verknipfungen verschiedenartiger Leistungen als Beschaffungsobjekte in den

Vordergrund. Bei vielen Leistungsangeboten handelt es sich um Bindel diverser Ob-

8 Riffner/Weidelich 2001, S. 13.

¥ vgl. Thiell 2006, S. 35.

“0"vgl. Grochla 1980, S. 9.

1 vgl. z. B. Amold 1982, S. 11, Berg 1981, S.11, Arnold 1995, S. 8, Heimbrock 2001, S. 146
2 vgl. Grochla 1980, S. 25.

#vgl. Amold 1997, S. 5.

“ Janker 2008, S. 14.
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jektarten, die zusammen ein Transaktionsobjekt darstellen (heterogene Leistungsbiin-
del).*

Die Beschaffung hat im Rahmen ihrer Versorgungsfunktion drei wesentliche Aufgaben
im Unternehmen zu erflllen. Sie hat eine kostengiinstige Versorgung sicherzustellen
und die (Wert-)Potenziale der Lieferanten fur das eigene Unternehmen nutzbar zu ma-
chen. Die Beschaffung muss Versorgungssicherheit gewahrleisten und in einer Berater-

funktion die anderen Unternehmensbereiche unterstitzen. *®

2.1.2 Bedeutung und Entwicklung der Beschaffung

Die betriebliche Beschaffung befindet sich seit Mitte der 1990er Jahre verstarkt im
Wandel. Es zeichnete sich damals bereits ab, dass die entscheidenden Entwicklungen im
Einkauf und der Beschaffung die Globalisierung des Beschaffungsmarktes, Standardi-
sierungsbestrebungen bei Teilen und Modulen, Verantwortungsverlagerung auf Liefe-
ranten, Konkurrenzkampf und Preisdruck sind.*” Erganzt werden kann diese Aufstel-

lung durch die verstarkte Prozessorientierung ab den 1990er Jahren.®

Entwicklungen seit den 1990er Jahren, die den Wandel der Beschaffung vorangetrieben

haben, sind:

- ,.die zunehmende Globalisierung,

- die verstarkte Konzentration auf eigene Kernkompetenzen,

- vermehrte Modular- und System-Sourcing-Konzepte,

- die verstarkte Bildung differenzierter und strategischer Kunden-Lieferanten-
Beziehungen,

- hohe Geschaftsdynamik und schnelle Reaktion auf Kundenwiinsche,

- die zunehmende Prozess- und Netzwerkorientierung sowie

- der verstérkte Einsatz von luK-Technologien.“*

Diese Entwicklungen tragen maRgeblich dazu bei, dass die Lieferanten und zum Teil
die Vorlieferanten immer enger in die Leistungserstellungsprozesse der Unternehmen
eingebunden werden. Der Beschaffung kommt damit als Aufgabe die Gestaltung der

Schnittstellen zu.*® Entsprechend hat sich die Bedeutung der Beschaffung von einer rei-

*vgl. Thiell 2006, S. 37.

" vgl. Amolds et al. 2010, S. 6 f.

7 vgl. Amold et al. 2008, S. 270.

8 vgl. Koppelmann 2000, S. 36 ff.

" Schénsleben/Hieber/Alard, 2003, S. 734.

% vgl. Schénsleben/Hieber/Alard 2003, S. 746.
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nen Versorgungsfunktion auf Einzeltransaktionsbasis zu einer gestaltenden Aufgabe in
Unternehmensnetzwerken verschoben und die Beschaffung hat damit an Einfluss ge-

wonnen.

Aufgrund der oben skizzierten Entwicklungen erfillt die Beschaffung neben der opera-
tiv angelegten Aufgabe des Einkaufs von Gitern nach Bedarf auch eine strategische
Funktion und ruckt als ein den Geschaftserfolg entscheidender Faktor weiter in den

Vordergrund.>

2.1.3 Strukturelle Organisation der Beschaffung

Diesen Bedeutungswandel der Beschaffung mussen Unternehmen auch strukturell um-
setzen, damit sie ihrem gegenliber dem Einkauf gednderten Anforderungsprofil gerecht

werden kann.

Grundsétzlich ist die Einbettung der Beschaffungsorganisation in das Unternehmen in
einer dezentralen Organisation oder als Zentraleinkauf méglich. Dazwischen werden in
den Unternehmen hybride Formen gelebt. Auch die UnternehmensgroRe spielt dabei ei-
ne Rolle. So gibt es in Konzernen die Entwicklung zur Schaffung von ergebnisverant-
wortlichen Unternehmensbereichen (Profit Center) mit einem entsprechend dezentrali-
sierten Einkauf. Damit geht aber Marktmacht durch Blndelung verloren. In kleineren,

homogen strukturierten Unternehmen wird haufig ein Zentraleinkauf realisiert.>

Den aktuellen Tendenzen und Einflussen entsprechend, werden auch im Einkauf zu-
nehmend Dezentralisierungstendenzen mit flacheren Hierarchien und der Starkung der
Eigenverantwortung beobachtet. Der Beschaffung kommt ,,eine zentrale Bedeutung bei
der Steuerung aller beschaffungsmarktgerichteten Aktivitaten zu, welche mit dem zu-
nehmenden Outsourcing bisher selbst erbrachter Wertschdpfungsaktivitaten einhergeht.
Gleichzeitig wird die Eigenverantwortung und -steuerung des Einkaufs im Rahmen pro-

zessorientierter Unternehmensfithrung gestirkt.

Mit diesem prozessorientierten Organisationsansatz wird Beschaffung zusténdig fur ers-
tens das ,,Management von Nahtstellen zwischen den Teilprozessen des Beschaffungs-
management, zweitens zu den anderen unternehmensinternen Kern- und Unterstit-

zungsprozessen sowie drittens zu den Wertschopfungsprozessen externer Marktpartner

L vgl. Cox 2003, S. 88 ff.
2 \gl. Amold et al. 2008, S. 286 ff.
> Arnold 2003, S. 148.
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(Lieferanten und Outsourcing-Partner).«>* Mit diesem Organisationsansatz sind hybride
Formen zwischen Zentralsierung und dezentraler Verantwortung maoglich, die optimal

an die unternehmensindividuellen Organisationsstrukturen angepasst werden kdnnen.

Far die Bundeswehr, die aus betriebswirtschaftlicher Sicht als grolRes Konzernunter-
nehmen zu betrachten ist, ist diese Darstellung der Organisationsform der Beschaffung
hilfreich, da auch bei ihr der Strategische Einkauf als prozessorientierte, hybride Form
von zentraler und dezentraler Beschaffungsorganisation angelegt ist. Insofern bietet die-
se Darstellung betriebswirtschaftlicher Organisationsformen Ansatzpunkte flr den wei-

teren Gang der Untersuchung.

2.1.4 Beschaffungsprozess

Die prozessorientierte Ausrichtung der betriebswirtschaftlichen Beschaffungsfunktion
sieht als eine Aufgabe der Beschaffung das Management der Teilprozesse des Beschaf-
fungsprozesses. Wird die Beschaffung als Wertschopfungsprozess verstanden, so erfullt
sie Transaktionsaufgaben, also eine Veranderung der rechtlichen Verfugbarkeit, und
Transferaufgaben, eine Sicherstellung der faktischen Verfiigbarkeit.> Diese wertschop-
fenden Funktionen konnen in strategischen und operativen Prozessen umgesetzt wer-

den.

Der operative Beschaffungsprozess kann in zehn Phasen unterteilt werden.
- Bedarfsermittlung durch die Disposition
- Bedarfsmeldung an den Einkauf
- Konsolidierung der Bedarfe verschiedener Bedarfsstellen
- Lieferantenauswahl
- Angebotsanfrage
- Angebotsvergleich
- Angebotsauswahl
- Bestellung und Vertragsschluss
- Auftragsverfolgung

- Lieferantenbeurteilung®

Diese Aufzahlung zeigt chronologisch die Teilprozessschritte der operativen Beschaf-

fung. Hier wird der ,Nahtstellenansatz* klar. Alle drei Ebenen des Prozessmanage-

> Arnold 2003, S. 151.
> vgl. Large 2009, S. 20.
% vgl. Amolds et al. 2010, S. 117.
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ments, interne Teilprozessschritte der Beschaffung, andere Funktionen des Unterneh-
mens (als Bedarfstrager) und Lieferanten sind als Schnittstellen zu verbinden. Die in-
haltliche Nahe und Uberschneidung zum Management von Lieferantenbeziehungen

wird insbesondere bei der Lieferantenauswahl und der Lieferantenbeurteilung deutlich.

Der strategische Beschaffungsprozess ist von der tatsachlichen Abwicklung etwas dis-
tanzierter. Er kann in sechs Schritten dargestellt werden und geht von einer (1) Situati-
onsanalyse aus, auf deren Basis die (2) Bedarfsanalyse durchgefuhrt wird. Danach fol-
gen eine Analyse der (3) Beschaffungsmérkte und die Wahl des Beschaffungsmarktes,
bevor als Marktteilnehmer (4) die Lieferanten analysiert und ausgewahlt werden. Es
folgen die (5) Verhandlungen mit den Lieferanten und die (6) Beschaffungsabwicklung.
Auch hier zeigen sich deutliche thematische Uberschneidungen mit dem Management
von Lieferanten, das ebenfalls auf der strategischen Beschaffungsmanagementebene an-

gesiedelt werden kann.*’

Als weitere begriffliche Grundlage soll im Folgenden das Lieferantenmanagement in

seiner wechselseitigen Beziehung zum Beschaffungsmanagement betrachtet werden.

2.2 Lieferantenmanagement

In der Literatur sind nur in begrenztem Umfang Beitrdge zu finden, die eine detaillierte
Auseinandersetzung mit dem Thema Lieferantenmanagement bieten.>® Ansétze empiri-
scher Forschung zu diesem Gebiet finden sich vor allem in der amerikanischen Litera-

tur.>®

Wagner findet in einer Klassifikation der Literatur zum Lieferantenmanagement bis
zum Jahr 2001, dass der Begriff in sechs verschiedenen terminologischen Bedeutungen
verwendet wird. In diesen jeweiligen Bedeutungen ist Lieferantenmanagement ein
Schlagwort in der Literatur, umfasst nur operative Prozesse, beschaftigt sich mit Liefe-
rantenbeziehungen oder Einzelaktivitaten zum Management der Lieferantenbasis, ist ein
nicht integriertes Konzept von Managementaktivitaten oder aber in seiner fortgeschrit-

tenen Form ein umfassendes und integriertes Managementkonzept.®

" Vgl. zum Beschaffungsmanagement und zu den Prozessschritten Arnold et al. 2008, S. 257 und S.

1002.
%8 vgl. Arnold 2008, S. 1003.
% vgl. Janker 2008, S. 54 f.
8 \/gl. Wagner 2001, S. 88.
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Frihe Definitionen des Lieferantenmanagements stellen die Wahl des Lieferanten als

Entscheidungsproblem dar, vergleichbar mit der Auswahl eines Bewerbers auf eine

ausgeschriebene Stelle.

,,Demgemall wird Lieferantenwahl definiert als ein Entscheidungsproblem, wel-
ches aus der Existenz mehrerer Bezugsquellen zur Deckung des Bedarfes an ex-
tern zu beziehenden Giltern entsteht, wobei gemaR den Auspragungen von Be-
schaffungsproblemen auch zwei Arten von Lieferantenwahlproblemen unterschie-
den werden, erstens die Lieferantenwahl bei gegebenem Handlungsprogramm

und zweitens die Lieferantenwahl bei indeterminiertem Handlungsprogramm.

Vergleichbar ist die Problematik der Lieferantenwahl etwa mit der der Personal-
auswabhl, bei der analog mehrere Bewerber zur Deckung des Bedarfes an Arbeits-

leistungen in Frage kommen. “®

Andere Definitionen sehen Lieferantenmanagement als Teilbereich des Beschaffungs-

managements.

“Die Lieferantenpolitik [im Original unterstrichen] umfalt alle direkt lieferan-
tengerichteten Entscheidungen. Grundlage der Entscheidungsfindung ist die In-
formationsversorgung. Diese wird durch die Beschaffungsmarktforschung (im
Original unterstrichen) sichergestellt. /.../ Systematisch gehdrt zu dem Instru-
mentalbereich Lieferantenpolitik sicher auch die Wahl der Beschaffungswege
[letzte drei Worte im Original unterstrichen], weil mit dieser Entscheidung eine
Kanalisierung der Beschaffung auf die Lieferanten erfolgt. Dieser Aspekt wird bei

der Auswahl von Lieferanten mit beriicksichtigt. “®?

Vor dem Hintergrund globaler Markte und zunehmender internationaler Konkurrenz

stoBen Mitte der 1990er Jahre Geschaftsbeziehungen, die auf eng umrissenen und tradi-

tionellen Zulieferer-Abnehmer-Rollen basieren, an ihre Grenzen.®® Als Folge wurde die

organisationale Beziehungsebene zwischen Lieferanten und Abnehmern starker betrach-

tet. Insbesondere die Verringerung von Zulieferer-Abnehmer-Konflikten, die organisa-

tionalen Zieldivergenzen entspringen, rickt weiter in den Mittelpunkt der Betrach-

tung.®* Die organisationale ldentifikation von Lieferanten mit den Abnehmern kann

61
62
63
64

Mai 1982, S. 6.

Hapke 1989, S. 49.

Vgl. BeRlich/Lumbe 1994, S. 118.
Vgl. Rieken 1995, S. 24 f.
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nachhaltige Wettbewerbsvorteile sichern,®® weshalb dem Management von Lieferanten

und des Liefernetzwerkes erhthte Bedeutung zukommt.

Heute geht Lieferantenmanagement demnach (ber die traditionelle Zulieferer-
Abnehmer-Geschéftsbeziehung hinaus. Es beinhaltet alle MalRnahmen zur Optimierung
der Lieferantenbeziehungen und der Lieferantenqualitat. Es reicht von Beschaffungs-
marktanalysen tber die Lieferantenbewertung und -kontrolle bis hin zur elektronischen

Lieferantenintegration. Die Verfahren und Elemente des Lieferantenmanagements sind:

- die Beschaffungsmarktanalyse
- die Lieferantenbewertung

- die Lieferantenklassifizierung
- die Lieferantenentwicklung

- die Lieferantenintegration

- und das Lieferantencontrolling®®

Einige Autoren — und auch die vorliegende Arbeit — verwenden Lieferantenmanagement
und Supplier Relationship Management gleichbedeutend. Dadurch wird der Schwer-
punkt auf die Interaktion und die Beziehung zwischen Lieferanten und Abnehmer ge-

legt.

,,Nicht Lieferanten, sondern Beziehungen zu Lieferanten sind zu ,managen‘. Das
setzt aber Problembewusstsein auf beiden (1) Seiten voraus, da Beziehungen
durch Fehlverhalten eines jeden Partners belastet werden kdnnen, unabhangig

davon, ob dieser auf Kunden- oder Lieferanten-Seite positioniert ist. “¢’

Das Lieferantenmanagement entscheidet, mit welchen Lieferanten zusammengearbeitet
werden soll (Gestaltung der Lieferantenbasis und Lieferantenbewertung), wie diese Zu-
sammenarbeit aussehen soll (Lieferantenentwicklung und Lieferantenintegration), wie
die Abnehmer-Lieferantenbeziehung uberwacht und anhand welcher Daten der Zieler-
reichungsgrad in der Beziehung gemessen wird (Lieferantenauditierung und

-liberwachung).®®

% vgl. Peyinghaus 2004, S. 162 f.
66 -

Vgl. Hildebrandt 2006, S. 15 f.
" Hartmann 2004, S. 20.
% \gl. Zawisla 2006, S. 39 f.
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Im Rahmen dieser Arbeit wird Lieferantenmanagement als ein Managementbereich in-
nerhalb des Beschaffungs- bzw. Einkaufsmanagements gesehen.® Die folgende Defini-

tion bildet die Grundlage fiir die weiteren Untersuchungen:

Lieferantenmanagement ist die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Lieferanten-
portfolios und Lieferantenbeziehungen eines Unternehmens. Abnehmer konzentrieren
sich beim Lieferantenmanagement auf drei wesentliche Aktivitaten: das Management
der Lieferantenbasis, die Lieferantenentwicklung und die Lieferantenintegration.” Lie-
ferantenmanagement kann dabei als Prozess verstanden werden, der bei der Identifikati-

on von Lieferanten beginnt und zu einer (strategischen) Lieferantensteuerung fithrt.”

Beschaffungsprozess
A 4 A d s 4 L 4 A
Beschaf- . .
. . Lieferanten Lieferan- Beschaf-
51:3:}::135’ B:;da::f: ::']ﬁ?::’;:; analyse und temverhand- fongs-
- - _amswahl -answahl lung abwicklung
L . rF N foh, A rF X -
& &
| | .
-" Lieferantenmanagement 'w-

Abbildung 1:  Einordnung des Lieferantenmanagements’

In nahezu allen Definitionen zum Thema Lieferantenmanagement werden zentrale Ele-
mente und Aufgaben wie Lieferantenidentifikation, Lieferantenbewertung und -auswabhl

genannt. Das Lieferantenmanagement umfasst die Prozessschritte:

- Lieferantenvorauswahl (Lieferantenidentifikation und -eingrenzung)
- Lieferantenanalyse

- Lieferantenbewertung

5 vgl. Burt et. al. 2003, S. 340.
0 vgl. Wagner 2002, S. 11 f.
™ vgl. Amold 2008, S. 1003.
2 vgl. Amold 2008, S. 1002.
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- Lieferantenauswahl

- Lieferantencontrolling

- Lieferantenpflege

- Lieferantenerziehung

- Lieferantenentwicklung und

- Lieferantenintegration”

B
Lieferantenmanagement
..'—I | | | __\. _.-"'- — ) .__"' _\E H"\.\\-
Management Lieferanten- Lieferanten- 4
der entwicklung integration
Lieferantenbasis

,
Lieferantenvorauswahl “
-Lieferantenanalyse S
-Lieferantenbewertng 4
-Lisferantenauswahl -

ey

-Lieferantencontrolling

-Lieferantenpfleze
-Lieferantenerziehung

Abbildung 2:  Abbildung: Elemente des Lieferantenmanagements’*

Einige der Begriffe fiir Prozessschritte werden in der Literatur synonym verwendet, wie
beispielsweise Lieferantencontrolling und Lieferantenbewertung, bei denen es zumin-
dest groBe Uberschneidungen gibt. Daher enthalt die ausfiihrliche Darstellung des Lie-
ferantenmanagementkonzeptes in Kapitel 6 die Schritte der Lieferantenvorauswahl, der
Lieferantenanalyse, der Lieferantenbewertung, der Lieferantenentwicklung und der Lie-

ferantenintegration sowie eine Einordnung in ein integriertes Managementsystem.

In einigen Definitionen des Lieferantenmanagementprozesses wird explizit auch die

Lieferantenklassifizierung als wichtiger Schritt vor der Lieferantenauswahl genannt.

" vgl. Janker 2008, S. 33.
™ Eigene Darstellung in Anlehnung an: Wagner 2001, S. 183 ff., und Janker 2008, S. 33.
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Lieferantenklassifizierung beinhaltet dabei die Einteilung von Lieferanten einer Werk-
stoff- oder Materialgruppe in bestimmte Lieferantenklassen. Neben der Klassifizierung
allein nach der aktuellen Leistungsfahigkeit eines Lieferanten kann auch eine Klassifi-
zierung nach aktueller Leistungsféahigkeit und kiinftiger strategischer Bedeutung erfol-
gen. Aus diesen Ergebnissen kdnnen Handlungsanweisungen zur Strategieumsetzung

gewonnen werden.”

Allerdings ist eine Beurteilung der strategischen Bedeutung vor der Wahl eines Liefe-
ranten oft schwierig und kann sich im Laufe der Zeit mit gednderten Rahmenbedingun-
gen und strategischen Neuausrichtungen des Unternehmens durchaus immer wieder an-
dern. Gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) tritt dies h&ufig auf. Sie
stellen die Masse der Betriebe in Deutschland dar. Aufgrund der unvermeidlichen Vor-
laufigkeit der strategischen Bewertung von Lieferanten wird die strategische Bewertung
hier nicht als eigenstandiger Prozessschritt aufgenommen, sondern erfolgt im Rahmen

der Lieferantenbewertung und des Lieferantencontrollings nach der Lieferantenwahl.

Ziele des Lieferantenmanagements sind die Verringerung der Risiken in der Lieferkette,
Kostensenkungen, Verringerung der Fehlmengen und Lagerhaltungskosten, Verringe-
rung des Priifaufwandes bei der Wareneingangs- und Qualitétspriifung.” Dariiber hin-
aus ist es Ziel des Lieferantenmanagements, den Zugang zu Innovationen zu sichern.
Bedingt durch knappe interne Ressourcen der Unternehmen kann Innovation haufig
nicht in ausreichendem MalRe unternehmensintern geleistet werden und der Innovati-
onsbedarf muss dann aus der unternehmensexternen Lieferkette gedeckt werden. Es ist
daher notwendig, dass Unternehmen den Markt standig beobachten und durch Lieferan-

tenmanagement Beziehungen zu innovativen Lieferanten herstellen.

Durch ein strukturiertes Lieferantenmanagement kann Transparenz im Umgang mit Lie-
feranten geschaffen werden. Es wird eine einheitliche Verfahrensweise bei der Beschaf-
fung verfolgt. Durch einen zentralen Informationspool kann die Kommunikation zum

Lieferanten gesteuert werden.

Durch die Wahl der am besten geeigneten Lieferanten kann die Qualitat der eigenen
Produkte sichergestellt oder erhoht werden; es sind dazu Lieferanten zu wahlen, die

dem angestrebten Qualitatsniveau entsprechen. Insbesondere vor dem Hintergrund sich

™ \gl. Hofbauer/Masshour/Fischer 2009, S. 77.
®vgl. Hartmann 2008, S. 20.
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verringernder Leistungstiefen und der Konzentration auf Kernkompetenzen gewinnen

Zulieferbetriebe an Einfluss auf die Qualitat der Produkte ihrer Abnehmer.”’

Zu beobachten ist aber in allen Veroffentlichungen zum Lieferantenmanagement, dass
dieses als einseitig vom Abnehmer auf den Lieferanten gerichteter Prozess verstanden
wird. Daher werden auch die (positiven) Auswirkungen des Lieferantenmanagements
auf das Fokalunternehmen in Forschung und Literatur einseitig auf den Abnehmer be-
zogen. Die Ergebnisse sind dabei vielfach subjektiv gepragt.”® Dennoch wird auch in

79

dieser Arbeit ,,[...] the buying firm perspective“™, also die Perspektive des Abnehmers

oder Fokalunternehmens eingenommen.

Eine umfassende Darstellung des Lieferantenmanagements nach dieser ersten Begriffs-

eingrenzung, Einordnung und Darstellung von Zielen erfolgt in Kapitel 4.

Als weitere Grundlage und Ausgangspunkt fur die Delphi-Studie wird im Folgenden die

Beschaffung der Bundeswehr dargestellt.

2.3 Die Beschaffung der Bundeswehr

Die Tatigkeit der Beschaffung der Bundeswehr umfasst die Bereitstellung von Liefe-
rungen und Leistungen einschlielich Dienst- und Werksdienstleitungen fur Zwecke der
Bundeswehr durch Vertragsabschliisse mit Dritten.®’ Damit gestaltet die Beschaffung
die Schnittstelle zu den (privatwirtschaftlichen) Beschaffungsmarkten.®® Im militari-
schen Beschaffungsprozess hat der Strategische Einkauf entsprechend der Bedarfser-
mittlung die Kapazitat an Lieferanten bereitzustellen. Neben der zentralen Beschaffung
kdnnen nach Vorgaben der Logistik Verbrauchsglter des tdglichen Bedarfs auch de-

zentral beschafft werden.®?

Die Grundlage fir weitere Untersuchungen kann nur durch eine exakte Erfassung der
Beschaffungsorganisation der Bundeswehr gelegt werden. Dabei ist neben der Identifi-
zierung der Organisationsbausteine und Verfahrensabldufe auch darauf zu achten, in
welchen Bereichen Probleme auftreten, die einer verbesserten Integration in das Supply
Chain Management entgegenstehen, und an welchen Stellen durch administrative Vor-

schriften und Regelungen Unwirtschaftlichkeiten auftreten kénnen.

" Vgl. Hofbauer/Masshour/Fischer 2009, S. 33 f.
™ vgl. van der Vaart/van Donk 2008, S. 42.

¥ Krause/Ellram 1997, S. 21.

8 vgl. Walkiewicz 1987, S. 2.

8 vgl. Amold 1995, S. 3.

8 gl Strassle 2004, S. 18.
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2.3.1 Grundlagen der Beschaffungsorganisation

Das Grundgesetz legt fest, dass alleinig und exklusiv der Bund Streitkrafte zur Verteidi-

gung aufstellt:

Artikel 87a [Aufstellung und Einsatz der Streitkréfte]

(1) Der Bund stellt Streitkrafte zur Verteidigung auf. lhre
zahlenmallige Starke und die Grundziige ihrer Organisation
mussen sich aus dem Haushaltsplan ergeben.

(2) AuRer zur Verteidigung durfen die Streitkrafte nur eingesetzt
werden, soweit dieses Grundgesetz es ausdriicklich zul&sst.

(3) Die Streitkrafte haben im Verteidigungsfalle und im
Spannungsfalle die Befugnis, zivile Objekte zu schutzen und
Aufgaben der Verkehrsregelung wahrzunehmen, soweit dies zur
Erfillung ihres Verteidigungsauftrages erforderlich ist.
AuRerdem kann den Streitkraften im Verteidigungsfalle und im
Spannungsfalle der Schutz ziviler Objekte auch zur
Unterstlitzung polizeilicher MalRnahmen bertragen werden; die
Streitkrafte wirken dabei mit den zustdndigen Behorden
zusammen.

(4) Zur Abwehr einer drohenden Gefahr fiir den Bestand oder
die freiheitliche demokratische Grundordnung des Bundes oder
eines Landes kann die Bundesregierung, wenn die
Voraussetzungen des Artikels 91 Abs. 2 vorliegen und die
Polizeikrafte sowie der Bundesgrenzschutz nicht ausreichen,
Streitkrafte zur  Unterstitzung der Polizei und des
Bundesgrenzschutzes beim Schutze von zivilen Objekten und
bei der Bekampfung organisierter und militarisch bewaffneter
Aufstdndischer einsetzen. Der Einsatz von Streitkraften ist
einzustellen, wenn der Bundestag oder der Bundesrat es
verlangen.

Der Bund hat also nach der Festlegung im Grundgesetz Streitkrafte aufzustellen und

diese Aufgabe kommt alleine und ausschlieBlich dem Staat zu.®®

Dabei stellt das Grundgesetz die Bundeswehr jedoch als ein rechtlich zweigeteiltes Ge-

bilde auf, indem es in Streitkrafte und Wehrverwaltung unterscheidet. In der deutschen

Militargeschichte stellt dies ein absolutes Novum dar. Die Verwaltung ist selbst im Ver-

teidigungsfall und im Falle bewaffneter Einsétze als obligatorisch selbststandige zivile

Verwaltung mit der Bundeswehr lediglich unter dem Dach des Bundesministeriums fir
Verteidigung (BMVg) vereint.®*

Artikel 87b [Bundeswehrverwaltung]

(1) Die Bundeswehrverwaltung wird in bundeseigener
Verwaltung mit eigenem Verwaltungsunterbau gefuhrt. Sie dient
den Aufgaben des Personalwesens und der unmittelbaren
Deckung des Sachbedarfs der Streitkrafte. Aufgaben der
Beschadigtenversorgung und des Bauwesens konnen der

83
84

Vgl. Gramm 2004, S. 83.
Vgl. Hernekamp 2003, S. 388.
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Bundeswehrverwaltung nur durch Bundesgesetz, das der
Zustimmung des Bundesrates bedarf, tbertragen werden. Der
Zustimmung des Bundesrates bedirfen ferner Gesetze, soweit
sie die Bundeswehrverwaltung zu Eingriffen in Rechte Dritter
ermachtigen; das gilt nicht fir Gesetze auf dem Gebiete des
Personalwesens.

(2) Im dbrigen kénnen Bundesgesetze, die der Verteidigung
einschliellich des Wehrersatzwesens und des Schutzes der
Zivilbevolkerung dienen, mit Zustimmung des Bundesrates
bestimmen, dass sie ganz oder teilweise in bundeseigener
Verwaltung mit einem Verwaltungsunterbau oder von den
Landern im Auftrage des Bundes ausgeflihrt werden. Werden
solche Gesetze von den L&ndern im Auftrage des Bundes
ausgefiihrt, so kdnnen sie mit Zustimmung des Bundesrates
bestimmen, dass die der Bundesregierung und den zustandigen
obersten Bundesbehdrden auf Grund des Artikels 85
zustehenden Befugnisse ganz oder teilweise
Bundesoberbehorden bertragen werden; dabei kann bestimmt
werden, dass diese Behorden beim Erlass allgemeiner
Verwaltungsvorschriften gemal Artikel 85 Abs. 2 Satz 1 nicht
der Zustimmung des Bundesrates bedrfen.

Nach Artikel 87b Abs.1 GG ist die Aufgabe der Wehrverwaltung die Deckung von per-
sonellem und materiellem Bedarf der Streitkrafte.®® Die Einzelaufgaben hierzu sind das
Gebihren-, Betreuungs-, Kassen- und Rechungswesen, die Unterkunfts- und Liegen-
schaftsverwaltung fur die Streitkrafte, die Vertretung des Bundesfiskus im Bereich des
BMVg, die Personalverwaltung fiir die Streitkréafte, Bereitstellung von Dienstleistungen
und Material fur den Unterhalt der Streitkrafte, Fertigungsvorbereitung und Gutepri-
fung. Zusatzlich liegt im Aufgabenbereich der Wehrverwaltung auch die Fiuhrung des

Wehrersatzwesens.®®

Die Bundeswehrverwaltung ist in zwei Organisationsbereiche getrennt, in die territoria-
le Wehrverwaltung und den Bereich Rustung. Die Trennung erfolgt unterhalb der Ebene
des Bundesministeriums fir Verteidigung durch eine Gliederung in drei Verwaltungs-
ebenen. Auf einer ersten Stufe stehen die Bundesoberbehdrden, also das Bundesamt fir
Wehrverwaltung (BAWYV) fur die Wahrnehmung territorialer Wehrverwaltungsaufga-
ben und — im Bereich Ristung das Bundesamt flir Wehrtechnik und Beschaffung
(BWB) sowie das neu geschaffene Bundesamt fiir Informationsmanagement und Infor-
mationstechnik der Bundeswehr (im Folgenden IT-Amt) der Bundeswehr. Den Mittel-
bau stellen die vier Wehrbereichsverwaltungen mit Aulenstellen dar und auf der unte-
ren Stufe Ubernehmen die Standortverwaltungen, die Kreiswehrersatzamter und die

Wehrbereichs-, Bekleidungs-, Verpflegungs- und Gebiihrnisamter, 13 Rechenzentren

% vgl. Gause 2004, S. 56.
% vgl. Model/Miiller 1996, S. 624.
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und 21 Bundeswehrfachschulen die Aufgaben der Wehrverwaltung fur die Streitkraf-

te.®” Somit l4sst sich die Wehrverwaltung schematisch wie folgt darstellen:

Bundesministerinm der
Verteidizung

Territoriale Riistung
Wehrverwaltung I I
IT- Amt der Bundesamt fir
Buondesamt fuor Buondeswehr ‘Wehrtechnik
Wehrverwaltung (BAWY) ond
Beuchaffang
Wehrbersichsverwalinungen
Dienstleistungsrentren,
Ereiswehrersatzimier, ; . . .
Bundeswehriachschulen, Wehrwizzenschaftliche Imstitute
Rechenzentren. und Wehrtechnische Dienststellen
Cebiihrnis- ';'erpﬂeﬁm,gs- der Bundeswehr
und Bekleidong:amter

Abbildung 3:  Die Wehrverwaltung in Funktionsebenen

Die Aufgabe der Wehrverwaltung, den personellen Bedarf der Streitkrafte zu decken,

wird im Weiteren nicht betrachtet.

Grundsatzlich er6ffnen sich fir den Staat zwei Moglichkeiten der Beschaffung von Res-
sourcen. Er kann die benoétigten Guter auf hoheitlichem Wege beschaffen oder am all-
gemeinen Wirtschaftsverkehr teilnehmen. Dabei bedeutet hoheitliche Beschaffung, dass
auf gesetzlichem Weg die Inhaber von Ressourcen zu deren Bereitstellung gezwungen
werden. Auch die Vergutung ist dann gesetzlich geregelt. Marktseitige Beschaffung be-
deutet in aller Regel den Abschluss von privatrechtlichen Vertrdgen (insbesondere
Kauf-, Miet-, Werkvertrdge) durch den Vertragspartner Bund mit anderen Marktteil-
nehmern. Dieser Weg der Beschaffung ist nicht in der Verfassung vorgeschrieben, ihm
gebuhrt aber grundsatzlich der Vorzug. Eine Einordnung des Staates und damit der be-

schaffenden Verwaltungsorgane in das marktwirtschaftliche System ist jedoch schwie-

8 vgl. Schmidt-Bleibtreu 1999, S. 1334 f., und Hernekamp 2003, S. 389 f., sowie eingehend Bundes-
ministerium der Verteidigung 2003.
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rig, weil der Staat teilweise ein gewisses Nachfragemonopol besitzt. Dies gilt insbeson-

dere auch fiir die Nachfrage nach Riistungsgiitern.®

In der Bundeswehr waren schon Mitte der 1980er Jahre etwa 1,8 Millionen Versor-
gungsartikel katalogisiert. Daraus resultierte fur die Beschaffungsorganisation die Not-
wendigkeit zur Arbeitsteilung. Das BMVg zusammen mit dem BWB vergibt zentral
Studien-, Forschungs- und vor allem Entwicklungsauftrage fir den Erst-, Ersatz- und
Folgebedarf von Ristungs- und Versorgungsgutern. Dies umfasst die Deckung des Be-
darfes von Waffen, Kraftfahrzeugen, Luftwaffen- und Marineausriistung, Betriebsstof-

fen und Ahnlichem.

Dagegen vergeben die Wehrbereichs- und Standortverwaltungen zusammen mit den
wehrtechnischen Dienststellen und wehrwissenschaftlichen Instituten und die Schulen
der Wehrverwaltung Auftrage Uber Versorgungsgiter in handelsublicher Ausfiihrung
(Lebensmittel, Haushaltsgerate, Reinigungsmittel). Diese Vergabe von Auftragen fallt
in den Bereich der dezentralen Beschaffung. Zu diesen Verfahren sind auch die Kom-
mandobehdrden und sonstige Dienststellen der Bundeswehr berechtigt. Neben der Be-
schaffung handelstblicher Glter werden auch Leistungen aus dem ortlichen Bereich der
beschaffenden Dienststellen bezogen (Instandsetzung von Fahrzeugen, Bewachung von

Liegenschaften).®

Die Beschaffung der Bundeswehr gliedert sich also in eine zentrale Beschaffung und ei-
ne dezentrale Beschaffung. Dabei ist die Verwendung der Begriffe im Sinne der Ver-
waltungslehre nicht korrekt. Zentralisation lasst sich als alleinige Verfligung einer Ver-
waltungseinheit Uber Verwaltungskompetenzen beschreiben. Dezentralisation be-
schreibt die Ubertragung von Verwaltungskompetenzen auf selbststandige Verwal-
tungstrager. Davon abzugrenzen ist die Konzentration bzw. Dekonzentration. Dekon-
zentration bezeichnet die Aufteilung von Kompetenzen innerhalb einer Verwaltungs-
einheit auf mehrere Behérden (horizontal und vertikal).*® Da aber die Dienststellen der
Bundeswehrverwaltung unmittelbar zur Staatsverwaltung gehdren, wére jede von ihnen
durchgeflihrte Beschaffung der zentralen Beschaffung zuzuordnen. Die Durchfiihrung

verliefe konzentriert und dekonzentriert.®*

8 vgl. Pittner 2000, S. 171 f.

8 vgl. Walkiewicz 1987, S. 3.

% vgl. dazu ausfiihrlich Becker 1989, S. 200 ff., und Bull/Mehde 2005, S. 176 f.; Die Unterscheidun-
gen in vertikale und horizontale Dekonzentration und Dezentralisation unterbleiben fiir das Untersu-
chungsobjekt Wehrverwaltung.

% vgl. Walkiewicz 1987, S. 4.
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In der Bundeswehr hingegen hat sich die Bezeichnung der zentralen und dezentralen
Beschaffung auf allen Ebenen begrifflich etabliert. Aus diesem Grund werden die Be-

griffe auch in dieser Arbeit in Anlehnung an den dortigen Sprachgebrauch verwendet.

Die Herausforderungen des offentlichen Beschaffungswesens liegen im Wesentlichen
immer in drei Bereichen. Das sind die Vermeidung des Erwerbs Uiberteuerter Angebote
(Wirtschaftlichkeitsprinzip), die angemessene Platzierung der begehrten 6ffentlichen
Auftrdge und die angemessene Verteilung der Auftrage bei einem Nachfragemonopol.
Bei der Platzierung der Auftrage ist sowohl die regionale Streuung als auch die Bevor-
zugung regionaler férderungswirdiger Unternehmer bei der Auftragsvergabe zu beach-

ten. Ebenso ist Beachtung des giiltigen EU-Rechts notwendig.”

2.3.2 Die Wehrverwaltung — Monopolstellung oder Kompetenzverschrankung
der Aufgabenwahrnehmung

Die Aufgabentrennung zwischen Wehrverwaltung und den Streitkraften ist besonders
aus Sicht der Streitkrafte sinnvoll. Sie ermdglicht es den Streitkraften, sich voll und

ganz auf ihre Kernaufgaben zu konzentrieren.

Dennoch stellt sich die Frage, inwieweit flr die Wehrverwaltung bei der Ausubung ih-
rer Aufgaben ein Wahrnehmungsmonopol besteht. Sind die Wehrverwaltung und die
Streitkrafte nach Artikel 87 b GG in ihrer Aufgabenwahrnehmung jeweils eigenstandig

oder sind ihnen ihre Aufgabenbereiche jeweils individuell vorgeschrieben?®

Dass durch die Artikel 87a und 87b GG Wehrverwaltung und Streitkréfte organisato-
risch getrennt sein missen, steht auBer Frage. Das Trennungsgebot ist durch die ge-
trennte Regelung im Grundgesetz per se festgeschrieben. Dabei ist diese Trennung le-
diglich als Organisationsprinzip zu sehen. Die Separation der beiden Sdulen der Bun-
deswehr ist nicht als elementar zu verstehen, wére sie elementar, so ware eine absolute
Trennung der Aufgaben und Kompetenzen der Organisationsbereiche vorgeschrieben.
Das GG bietet aber keine klare hierarchische Regelung des Verhéltnisses zwischen
Streitkraften und Wehrverwaltung. Auch der Gedanke der Gewaltenkontrolle ist in den
beiden Artikeln des GG nicht definiert.*

Eine absolut ausschlielliche Zusténdigkeit der Wehrverwaltung hinsichtlich der ihr

Ubertragenen Aufgaben oder aber ein Verbot der Ausiibung solcher Aufgaben durch die

% vgl. Pittner 2000, S. 175 f.
% Vgl. Voigt/Seybold 2003, S. 54.
% Vgl. Hernekamp 2003, S. 396, und Voigt/Seybold 2003, S. 55 f.
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Streitkrafte ist im Grundgesetz nicht vorgesehen.*® Insgesamt lasst der Artikel 87b GG

dem Bund einen groRen Gestaltungsspielraum in der gesetzlichen Umsetzung.®

Es kann also nicht von einem Wahrnehmungsmonopol der im Grundgesetz flr die
Wehrverwaltung definierten Aufgaben gesprochen werden. Vielmehr handelt es sich bei
ihnen um eine erstrangige Zustandigkeit, die durch grundsatzliche Zuweisung von Ver-

waltungsaufgaben an die Wehrverwaltung begriindet wird."’

Fur die Bundeswehr bedeutet dies, dass Aufgaben des Personalwesens und der Deckung
des Bedarfes der Streitkrafte, sowohl materiell als auch an Dienstleistungen, nicht aus-
schlielich von der Wehrverwaltung wahrgenommen werden mussen. Dadurch begriin-
det sich fur die Bundeswehr auch die Mdoglichkeit, die Beschaffungsorganisation den
jeweiligen Anforderungen anzupassen. Eine Aufgabenverschrankung von Streitkréaften
und Wehrverwaltung ist moglich, wo diese sinnvoll erscheint, solange die erstrangigen
Zustédndigkeiten nicht eingeschrankt werden. Eine Integration der Aufgaben von
Bedarfsdeckern und Bedarfstrdgern erscheint demnach mdoglich. In den Truppenverwal-

tungen wird die Aufgabenverschrénkung schon seit Jahren durchgefuhrt.

2.3.3 Das Vergaberecht als Aktionsrahmen

Das offentliche Auftragswesen schliel3t die Vergabe von Auftrdgen, deren Finanzierung
und die Preisgestaltung bei Transaktionen durch offentliche Auftraggeber wie die Bun-

deswehr ein.

Die rechtlichen Grundlagen, das sogenannte Vergaberecht, umfasst dabei die Verfahren,
die offentliche Auftraggeber anzuwenden haben, um Vertragspartner zu finden, bei de-
nen sie auf privatwirtschaftlicher Basis ihren Bedarf decken kdnnen. Fasst man diesen
Begriff weiter, so gehdren auch die Anforderungen zur Gestaltung der vertraglichen
Verhéltnisse zwischen dem 6ffentlichen Auftraggeber und einem privatwirtschaftlichen

Anbieter zum Vergaberecht.

Dabei folgt die staatliche Bedarfsdeckung eigenen Regeln. Auch in Demokratien ist ei-
ne Bedarfsdeckung durch Zwang unter bestimmten Bedingungen mdoglich. Aber auch
wenn sich ein 6ffentlicher Auftraggeber am privatwirtschaftlich organisierten Markt be-
tatigt, ist er einem privaten Nachfrager nicht gleichgesetzt. Kennzeichnend firr die Akti-

vitéten in der Beschaffung des 6ffentlichen Sektors ist die fehlende Gewinnorientierung.

% Vgl. Reinfried/Steinebach 1983, S. 52.
% \gl. Hernekamp 2003, S. 396.
" Vgl. Voigt/Seybold 2003, S. 61.
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Daraus erschliet sich auch eine erschwerte Nachweisbarkeit der Effizienz des Ressour-
ceneinsatzes. Durch die Bundeshaushaltsordnung und das Haushaltsgrundsatzgesetz ist
der offentliche Auftraggeber aber an den Grundsatz der Wirtschaftlichkeit und Spar-
samkeit gebunden. Das Vergaberecht bildet dafiir den Rahmen. In strengen Formalisie-
rungen ist es darauf ausgelegt, Transparenz zu gewahrleisten und das jeweils wirtschaft-
lichste Angebot aufzufinden. Das aktuelle VVergaberecht hat dabei zwei Wurzeln. Diese
sind das traditionelle Haushaltsrecht der Bundesrepublik Deutschland und das europdi-

sche Wettbewerbsrecht.*

Fur die Bundeswehr als offentlicher Auftraggeber haben die Regeln des européischen
Wettbewerbsrechtes aber nur eingeschrénkte Bedeutung. Nach den derzeit glltigen Re-
gelungen ist fur den Bereich der Erzeugung von Waffen, Munition und Kriegsmaterial
eine Ausnahme vom europdischen Wettbewerbsrecht vorgesehen, sobald sicherheitspo-
litische Interessen einer Nation betroffen sind. Diese Auslegung erlaubt Spielraum zur
Interpretation, was faktisch dazu fihrt, dass die europaischen Richtlinien an Verbind-

lichkeit verlieren.*®

Dennoch ist der Staat als offentlicher Auftraggeber auch im Ristungsbereich ein
schwacher Marktteilnehmer. H&ufig ist der Beschaffungsmarkt nicht genau zu Uber-
schauen und die nachgefragten Leistungen haben keine objektiv beurteilbaren Preise.
Die offentliche Hand fiihrt Ausschreibungen auf Markten durch, auf denen in Bezug auf
die Preisbildung mangelnde Transparenz vorherrscht. Hinzu kommt, dass Markte auf-
grund der Ausschreibung 6ffentlicher Auftrage mitunter erst geschaffen werden.'®
Nach der Ausschreibung eines Auftrages ist der 6ffentliche Auftraggeber abhangig da-

von, wer sich um einen Auftrag bemiht und welches Angebot gemacht wird.

2.3.3.1 Offentlicher Auftrag und der Begriff des Auftraggebers

Nach deutschem Recht sind entgeltliche Vertrdge zwischen 6ffentlichen Auftraggebern
und Unternehmen, deren Gegenstand Liefer-, Bau- oder Dienstleistungen sind, und
Auslobungsverfahren, die zu Dienstleistungsverfahren fuhren sollen, 6ffentliche Auf-

trage.*™

Im europdischen Rahmen gab es lange Zeit keine einheitliche Definition des ,,06ffentli-

chen Auftrages oder aber des Begriffes des ,,6ffentlichen Auftragswesens®. Erst im Jahr

% vgl. Noelle/Rogmans 2002, S. 15 f.
% vgl. Kerber 2005, S. 58 ff.

190 vgl. Hertwig 2001, S. 2 f.

1 vgl. § 99 Abs. 1 GWB. .
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2004 wurde eine einheitliche Nomenklatur geschaffen, nach der schriftliche entgeltliche
Vertrédge zwischen einem oder mehreren Wirtschaftsteilnehmern und einem oder mehre-
ren Offentlichen Auftraggebern Uber die Ausfiihrung von Bauleistungen, die Lieferung
von Waren oder die Erbringung von Dienstleistungen einen offentlichen Auftrag dar-

stellen.'%?

Als o6ffentliche Auftraggeber gelten der Staat, Gebietskorperschaften, Einrichtungen des
offentlichen Rechts und Verbande, deren Mitglieder sich aus dem Kreis der vorgenann-
ten Gruppen zusammensetzen. Diesen Kreis erweitern noch privatwirtschaftliche Orga-
nisationen, die ebenfalls als 6ffentliche Auftraggeber am Markt auftreten kénnen oder
mussen. Diese natlrlichen oder juristischen Personen miissen entweder zu dem Zweck
gegriindet worden sein, im Allgemeininteresse liegende Aufgaben nichtgewerblicher
Art zu erflllen, oder von den erstgenannten Stellen beauftragt, kontrolliert oder finan-

ziert werden.®®

Dabei ist die Frage nach dem Grindungszweck eine schwierige Frage der Auslegung.
Der Griindungszweck der Erfillung im Allgemeininteresse liegender Aufgaben kann
nur aus einer Gesamtschau von Unternehmensgegenstand und Unternehmenszweck an-
hand der Satzung ermittelt werden. Der Begriff des Allgemeininteresses wird aus den
Richtlinien des Vergaberechts als Interesse einer Gemeinschaft oder als das Interesse
einer zu einem gewissen Zeitpunkt von den Regierenden oder den Behdrden festgeleg-
ten Gesamtheit im Gegensatz zum Einzelinteresse betrachtet.'® Eine beherrschende
Stellung des Staates als Voraussetzung fur die Stellung als offentlicher Auftraggeber
lasst sich am Beispiel der LH Bundeswehr Bekleidungsgesellschaft aufzeigen. Der
Bund (bt bei der Bekleidungsgesellschaft die Aufsicht tiber die Leitung aus. Als Bewer-
tungskriterium dienen dabei die im Kooperations-, Gesellschafts- und Leistungsvertrag
festgelegten Verpflichtungen des Unternehmens. Die Steuerung der Bedarfsdeckungs-
prozesse liegt beim Bund. Die Gesellschaft nimmt nur eine vom Bund delegierte Be-
schaffungsaufgabe wahr. Im Kooperationsvertrag festgelegt ist allerdings eine Option,
die der Inhouse-Gesellschaft des Bundes, der g.e.b.b., die 25,1 Prozent der Anteile an
der Bekleidungsgesellschaft hélt, erlaubt, die im Privatbesitz befindlichen restlichen

Anteile zu iibernehmen, wenn wesentliche Verpflichtungen nicht eingehalten werden.'®

102 v/gl. Heinze 2006, S. 22 f.

193 vgl. Von Saucken /Mjur 1999, S. 38 f., Golembiewski/Migalk 2005, S. 12 f., und
Noelle/Rogmans 2002, S. 30.

Vgl. Noelle/Rogmans 2002, S. 34 ff.

Vgl. Fabry/Meininger 2003, S. 23 f.
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Dabei sind privatwirtschaftliche Organisationsformen im Vergaberecht den Gebietskor-
perschaften (z. B. Kommunen) gleichgestellt, denn der moderne Staat bedient sich zu-
nehmend privatwirtschaftlicher Handlungsformen zur Wahrnehmung seiner Aufga-
ben.'® Dies ist im Hinblick auf die Privatisierungstendenzen insbesondere bei der Bun-
deswehr interessant. Mit dem Outsourcing von Leistungen an Inhouse-Gesellschaften
oder Gesellschaften mit Bundesanteil werden diese nicht von den Regeln des Vergabe-

rechts entbunden. %’

2.3.3.2 Wesentliche Prinzipien der Auftragsvergabe

Wesentliche Prinzipien der Vergabe 6ffentlicher Auftrage sind gesetzlich verankert. Der
alles beherrschende Grundsatz ist das Wettbewerbsprinzip. Es wird als grundlegendes
Prinzip aus dem européischen Recht und dem Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankun-
gen (GWB) abgeleitet. Das Wettbewerbsprinzip gilt gleichermalien fiir Auftraggeber
und Bieter. Eine Ausnahme oder der Verzicht auf Wettbewerb ist nur in den Bereichen
zu dulden, in denen aufgrund von Ausschliellichkeitsrechten oder einer besonderen

Stellung des Auftragnehmers Verhandlungen mit nur einem Bieter in Betracht kommen.

Dabei ist Wettbewerb im Vergaberecht dahin gehend zu definieren, dass moglichst vie-
len Unternehmen die Teilnahme am Vergabeverfahren ermdglicht wird. Der Wettbe-
werb wird vorrangig von den Bietern geflihrt und zielt darauf ab, die eigene Leistung
hinsichtlich Qualitat und Preis gegenuber den Mitbietern bestmdéglich zu positionieren.
Der Wettbewerb kann vom Auftraggeber unzuldssig negativ beeinflusst werden, wenn
die Bieter dazu aufgefordert werden, Dumpingangebote mit dem Ziel abzugeben, Mit-
bewerber zu verdrédngen, oder aber wenn die Anforderungen an den potenziellen Bieter

derart hoch sind, dass nur einige wenige (iberhaupt ein Angebot abgeben konnen. %

Wettbewerb entsteht erst durch Konkurrenzsituationen. Deswegen muss ein entschei-
dendes Merkmal aller Verfahren die Publizitat sein. Zwar ist es kaum mdoglich, den In-
formationsfluss so zu gestalten, dass er den nach wirtschaftswissenschaftlichen Model-
len perfekten Wettbewerb sicherstellt. Jedoch sieht das Vergaberecht einen organisier-
ten Informationsaustausch zwischen Auftraggeber und Bietern vor, um den Wettbewerb
weitestgehend zu ermdglichen. Auf europdischer Ebene erfolgt die Ausschreibung im

EU-Amtsblatt und einer IT-gestlitzten Datenbank. Im nationalen Vergaberecht ist die

106 \/gl. Noelle/Rogmans 2002, S. 42.
197 vgl. Gramm 2003, S. 281 f.
198 vgl. Ebert 2005, S. 52 f.
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Bekanntmachung in amtlichen Verdffentlichungsblattern, Tageszeitungen und Fachzeit-

schriften vorgesehen.*®

Neben das Wettbewerbsprinzip und die Publizitatspflicht tritt das Gebot der Gleichbe-
handlung. Dieser Grundsatz soll einen fairen Wettbewerb gewéahrleisten, in dem sich al-
le Bieter sicher sein konnen, dass kein Bieter aus irgendwelchen Grinden bevorzugt
oder aber benachteiligt wird. Es darf keine grundlose Andersbehandlung eines Teilneh-
mers am Bieterverfahren erfolgen. Dies betrifft internationale wie auch nationale Ver-

gabeprozesse.

Um die Gleichbehandlung bzw. Nichtdiskriminierung im Verfahren gewahrleisten zu
konnen, gilt als drittes Prinzip der Auftragsvergabe das Transparenzgebot. Die Transpa-
renz des Verfahrens ist eine wesentliche Voraussetzung flr die Herstellung der Chan-
cengleichheit der Bieter und die Schaffung eines funktionierenden Wettbewerbs. Das
Gebot erfordert eine maoglichst transparente Vergabe des Auftrages und verpflichtet da-
her einerseits den Auftraggeber, die Absicht, einen Auftrag 0ffentlich zu vergeben, in
geeigneter Weise bekannt zu machen. Andererseits muss die ausgeschriebene Leistung
grundsétzlich auch Gegenstand des Verfahrens bleiben, auf das sich die Bieter bewer-
ben. Von den genannten Mindestbedingungen darf wahrend des Verfahrens nicht abge-
rickt werden, da ansonsten Wettbewerber einseitig in Nachteil geraten kénnten. Das
Transparenzgebot soll verhindern, dass bestimmte Bieter bevorzugt werden, dass also

kein wirklicher Wettbewerb zustande kommt.

Neben diese rechtlich festgeschriebenen Prinzipien der Auftragsvergabe treten von der
Legislative und Exekutive entwickelte Prinzipien, die fiir das 6ffentliche Auftragswesen
ebenfalls Anwendung finden. Dies sind die Gesetze und Vorschriften des Verwaltungs-
rechtes. Trotz des Handelns im Privatrecht ist der Staat durch Offentlich rechtliche
Normen gebunden (Verfahrensfairness und Selbstbindung der Verwaltung). Daneben
gilt auch der Grundsatz von Treu und Glauben aus dem Burgerlichen Gesetzbuch als

allgemeiner Gedanke im Vergaberecht.'*!

2.3.3.3 Verdingungsordnungen und Anwendungsbereiche

Der Gesetzgeber unterscheidet bei der Vergabe 6ffentlicher Auftrage grundsétzlich nach

der Art der Leistung und sieht fiir verschiedene Leistungen unterschiedliche Verdin-

109 v/gl. von Saucken Mjur 1999, S. 54 f.
10 vgl. Gallwas 1999, S.54 f., und Ebert, S. 53 f.
11 vgl. Ebert 2005, S. 55 ff.
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gungsordnungen vor: die Verdingungsordnung fir Bauleistungen (VOB), die Verdin-
gungsordnung fur Leistungen (VOL) und die Verdingungsordnung fur freiberufliche
Leistungen (VOF).!*? Abbildung 4 stellt die Anwendungsbereiche der Verdingungsord-
nung graphisch dar.

Alle Verdingungsordnungen beginnen mit einem Teil A, der die Bestimmungen fiir das
Zustandekommen des Vertrages zwischen o6ffentlichem Auftraggeber und privatem
Auftragnehmer regelt. Die VOB und die VOL weisen einen Teil auf, der in der VOF
fehlt. Dieser Abschnitt regelt die Abwicklung des Vertrages inklusive aller Rechte und
Pflichten von Auftragnehmer und Auftraggeber. Die Verdingungsordnung fir Bauleis-
tungen enthélt schliellich noch einen Teil, der die allgemeinen technischen Vertragsbe-

dingungen fiir Bauleistungen festlegt.*

Auftragsarten

Bauleistungen Mobile Leistungen und
Dienstleistungen

N

fretberufliche | Alle anderen
Leistungen Dienstleistun
gen und
Lieferungen
Y
A A
VOB VOF VOL

Abbildung 4:  Anwendungsbereich der Verdingungsordnungen*

Die Unterscheidung der Leistungen ist dringend geboten, da die Anwendung der Ver-
dingungsordnungen jeweils unterschiedliche Gewahrleistungsfristen nach sich zieht.
Bei Anwendung der VOL gelten die Gewébhrleistungspflichten des Biirgerlichen Ge-
setzbuches von 2 Jahren. Fir Bauleistungen gilt eine grundsétzliche Gewahrleistungs-

frist von 4 Jahren.

12 \/gl. Trautner 2000, S.18.
3 vgl. Golembiewski/Migalk 2005, S.15.
14 vgl. Trautner 2000, S. 18.
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In den Geltungsbereich der VOB fallen Auftrage fur Arbeiten zur Errichtung von bauli-
chen Anlagen und Arbeiten an bestehenden Bauwerken. Ebenfalls in der VOB geregelt
sind vertragliche Vereinbarungen, die Abbrucharbeiten, Garten- und Landschaftsarbei-
ten sowie Ausschachtungsarbeiten umfassen, sowie Vertrdge Uber die Lieferung oder
den Einbau maschineller oder elektrotechnischer Teile, wenn sie baulich integriert oder

fest verbunden sind.

Alle anderen Leistungen inklusive Warenlieferungen, die als bewegliche Ausstattung
(z. B. EDV-Anlagen) bauliche Anlagen ergdnzen, unterliegen grundsétzlich der VOL.
Ausgenommen ist die Vergabe von Leistungen, die im Wettbewerb mit freiberuflichen
Leistungen angeboten werden und deren Auftragswert oberhalb von 200.000 Euro liegt.
Kennzeichnend fiir diese freiberuflichen Leistungen ist, dass sie nicht eindeutig und er-

schopfend beschrieben werden kénnen. Ist dies der Fall, so gilt alleinig die VOL.*

2.3.3.4 Verfahren der Ausschreibung und Arten der Vergabe

Die Verfahrensarten des Vergaberechts lassen sich grob in zwei Kategorien einteilen: in
Verfahren mit unbeschranktem Zugang flr alle Bieter und in Verfahren, die nur einem
beschrankten Kreis von Bietern zuganglich gemacht werden. Zusatzlich kénnen Verfah-
ren unterschieden werden, bei denen eine unverdnderliche Leistungsbeschreibung die
Grundlage der Ausschreibung des oOffentlichen Auftrages darstellt und bei denen die

Leistungsbeschreibung auch wahrend der Verhandlungen geandert werden konnen. '

Den anzustrebenden Regelfall stellt die 6ffentliche Ausschreibung dar, bei der eine un-
bestimmte Anzahl von Unternehmen aufgefordert wird, sich um den Auftrag zu bewer-
ben und Angebote einzureichen. Eine etwaige regionale Beschrédnkung ist in diesem
Verfahren nicht vorgesehen, der Wettbewerb ist das bestimmende Prinzip dieses Ver-
fahrens. Die Ausschreibung richtet sich an alle in Betracht kommenden Gewerbezweige
und ist in amtlichen Veroffentlichungen, Tageszeitungen oder Fachzeitschriften bekannt

zu machen.

Bei der oOffentlichen und der beschréankten Ausschreibung wird ein streng normiertes
Verfahren in Gang gesetzt. Die geforderte Leistung muss vom Auftraggeber erschop-
fend und eindeutig in der Leistungsbeschreibung festgehalten werden, so dass alle etwa-

igen Bieter dieselbe Information aus der Ausschreibung ziehen kdnnen. Auf dieser Ba-

5 vgl. Golembiewski/Migalk 2005, S. 16 f.
1% vgl. von Saucken 1999, S. 51.
17 vgl. Trautner 2000, S.31.
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sis erfolgen die Angebote der Bieter. Nur in wenigen, genau festgelegten Einzelfallen

kann der Auftraggeber die Ausschreibung dann noch einmal aufheben.*®

Die beschrankte Ausschreibung, die den Nachteil hat, dass sie den Wettbewerb nicht in
dem Mal3e der 6ffentlichen Ausschreibung fordert, ist nur zuldssig, wenn die 6ffentliche
Ausschreibung fur den Auftraggeber oder aber auch die Bewerber einen unzumutbaren
Aufwand bedeuten wiirde. Unzumutbar bedeutet hier, dass der Aufwand im in keinem
angemessenen Verhdltnis zum erreichbaren Vorteil oder aber zum Wert der Leistung
steht. Die beschrankte Ausschreibung ist auch dann zuldssig, wenn eine vorherige 6f-
fentliche Ausschreibung keinen Erfolg hatte oder die 6ffentliche Ausschreibung aus an-
deren Grunden unzweckmaélig ist. Diese Regelung greift beispielsweise in besonders
dringlichen Fallen oder in Fallen, in denen ein Geheimhaltungsinteresse zu wahren
iSt.llg

Die VOB sieht als eine besondere Art der beschrankten Ausschreibung die beschrénkte
Ausschreibung nach einem 6ffentlichen Wettbewerb vor. Hier wird gezielt eine kleinere
Gruppe von Unternehmen angesprochen, wenn Bauleistungen nach ihrer Eigenart nur
von einem beschrankten Kreis von Unternehmen in geeigneter Art und Weise ausge-
fuhrt werden kénnen oder die Bearbeitung des Angebots wegen der Art der Leistung ei-
nen aullergewdhnlich hohen Aufwand erfordert. Die Eignung der Teilnehmer wird vor-

ab im 6ffentlichen Wettbewerb festgestellt."?

Davon deutlich abweichend stellt die freihandige Vergabe eine Kooperation des Auf-
traggebers mit einem Bieter ohne formalisierte Suche dar. Es gibt keine verfahrensrecht-
lichen Anforderungen an den Auftraggeber. Dabei ist die freihdndige Vergabe systema-
tisch als Ausnahmefall der Vergabe einzuordnen.*? Eine Einleitung einer freihandigen

Vergabe ist nur unter bestimmten Voraussetzungen moglich.

Freihdndig kann vergeben werden, wenn Leistungen betroffen sind, die der Geheimhal-
tungsvorschrift unterliegen, oder eine Leistung besonders dringlich ist. Aber auch in
dem Falle, dass eine 6ffentliche oder beschrénkte Ausschreibung ohne annehmbares Er-
gebnis blieb, ist dieses Verfahren zuldssig. Ebenfalls in Betracht gezogen werden muss

die Moglichkeit, dass lediglich ein Unternehmen tberhaupt in der Lage ist, den Bedarf

18 \/gl. von Saucken 1999, S.51 f.

19 vgl. Golembiewski/Migalk 2005, S. 21 f.

120 v/gl. Trautner 2000, S.32, Golembiewski 2005, S.22, von Saucken/Mjur 1999, S. 52 f.
121 vgl. von Saucken/Mjur 1999, S. 52.
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zu decken, oder dass in der Leistungsbeschreibung die Leistung nicht erschépfend und

umfassend dargestellt werden kann.

Neben dem Nachteil dieses Verfahrens, der Einschrankung des Wettbewerbs, weist die
freihdndige Vergabe einen groRen Vorteil auf, der in der Minimierung des notwendigen

Verwaltungsaufwandes durch eingeschrankte Verfahrensregulation liegt. %

Das Vergaberecht ist mittlerweile auf nationaler wie auch auf européischer Ebene gere-
gelt. Dabei gibt es im nationalen und internationalen Bereich Entsprechungen. In jedem
Fall gilt, dass der Auftraggeber nicht frei zwischen den Verfahren wahlen kann. Er ist
verpflichtet grundsétzlich das Verfahren der 6ffentlichen Ausschreibung zu wahlen und
kann nur in den dargestellten Sonderfallen von diesem Weg abweichen. Abbildung 5

fasst die nationalen und européischen Vergabeverfahren zusammen.

Verfahrensarten der Vergabe

Nationale Verfahren Europaweite Vergabeverfahren
Offentliche Ausschreibung Offenes Verfahren
Beschrinkte Ausschreibung Nichtoffenes Verfahren

Frethindige Vergabe Verhandlungsverfahren

Abbildung 5:  Nationale und europaweite Verfahren der Vergabe'?

2.3.3.5 Beschaffungsablauf

Am Anfang eines jeden Beschaffungsvorhabens steht notwendigerweise die Feststel-
lung eines Bedarfes, der innerhalb der Verwaltung erkannt wird oder aber von aufer-

halb an die Fachverwaltung herangetragen wird.

Fir alle Entscheidungen, die im Rahmen eines Vergabeverfahrens getroffen werden, ist
eine genaue Kenntnis des Marktes notwendig. Fir die beschrankte Ausschreibung und

die freihdndige Vergabe ist die Markterkundung sogar gesetzlich vorgeschrieben. Fur

122 v/gl. Golembiewski/Migalk 2005, S. 22 f.
123 vgl. Trautner 2000, S. 29.
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die Markterkundung stehen dem oOffentlichen Auftraggeber die Auftragsberatungsstellen
der Bundeslénder, die Maéglichkeit der Durchfiihrung eines Teilnahmewettbewerbs oder
aber informelle Formen der Information zur Verfligung. Letztere umfassen eine weite
Spanne, die von Informations- und Werbematerial Gber Fachmessen, Veroffentlichun-

gen z. B. in Fachzeitschriften und das Internet bis hin zur Tageszeitung reichen.***

Nach der Erkundung des Marktes muss Uber das Vergabeverfahren entschieden werden.
Die Vergabe soll nach Mdglichkeit losweise erfolgen. Alle Auftrage, bei denen dies
sinnvoll erscheint, sollen nach Art und Umfang der Leistung in Lose zerlegt werden,
damit sich auch kleine und mittlere Unternehmen bewerben kdnnen. Dabei muss aber

eine unwirtschaftliche Zersplitterung des Auftrages vermieden werden.'?

Die wichtigste Grundlage einer jeden Ausschreibung ist aber die Leistungsbeschrei-
bung, die nach einer Bedarfsfeststellung, der Markterkundung, der Entscheidung tber
die Art der Ausschreibung und der etwaigen Aufteilung in Lose erfolgen sollte. Die
Leistungsbeschreibung stellt nicht nur die Grundlage der Angebote der Bieter dar, sie ist
auch die Grundlage der Bewertung der Angebote und damit zentrales Element im Ver-
gabeprozess.’”® Die Leistungsbeschreibung soll umfassend und erschépfend sein; die
den Auftrag beeinflussenden Umstande sind, soweit abschatzbar, mit anzugeben. Dies
fuhrt zundchst dazu, dass alle Bieter die geforderte Leistung richtig verstehen und dass
der Bieter hinsichtlich des zu fordernden Preises eine gewisse Sicherheit entwickeln
kann, die das Unternehmen schitzt und Wettbewerbschancen ermdéglicht. Soweit mog-
lich sollen alle Bereiche der zu vergebenden Leistung mit handelsiiblichen Begriffen
beschrieben werden. Ungewdhnliche Anforderungen sind nur zu stellen, soweit dies

dringend notwendig erscheint.*?’

Nach der Leistungsbeschreibung beginnt das eigentliche Vergabeverfahren mit der Zu-
sammenstellung der Vergabeunterlagen. Diese setzen sich aus dem Anschreiben und
den Verdingungsunterlagen zusammen. Das Anschreiben stellt die Aufforderung zur
Angebotsabgabe an einen Bieter dar, die Verdingungsunterlagen sind die Leistungsbe-

schreibung und die Vertragsbedingungen.

Wenn die Unterlagen erstellt sind, was eine Voraussetzung zur spateren Einhaltung der

Fristen ist, folgt die Bekanntmachung der Ausschreibung und das Versenden der Unter-

1
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* Vgl ebd. S. 20 ff.

Vgl. VOL/A 85 Abs.1.
Vgl. Trautner 2000, S.35.
Vgl. VOL/A §8.
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lagen an die interessierten Unternehmen. Die Bieter konnen nach der Durchsicht der
Unterlagen innerhalb der vom Auftraggeber genannten Frist ein Angebot einreichen.
Ein Angebot ist nur gultig, wenn die Verdingungsunterlagen unveréndert zurtickgesen-

det werden und das Angebot mit einer rechtsgiiltigen Unterschrift versehen ist.*?®

Bevor die Angebote im Vergleich bewertet werden koénnen, ist festzustellen, welche
Angebote die Gultigkeitskriterien erfiillen. Neben den oben genannten Kriterien ist vor-
rangig die Einhaltung der angegebenen Angebotsfrist notwendig. Inhaltlich muss ein
Angebot die geforderten Angaben und die Preise enthalten, um als vollstandig zu gel-
ten. Das bedeutet, ein Angebot muss klar, vollstdndig und im Kern eindeutig sein. Prei-

se dirfen nur in Ausnahmefallen nachverhandelt werden.*?°

Erste Stufe der Bewertung ist eine Priifung der Bieter auf Fachkunde, Leistungsfahig-
keit und Zuverl&ssigkeit. Angebote, die preislich nicht konkurrenzfahig sind, und auch
Angebote, die darauf ausgelegt sind, den Wettbewerb zu unterbinden (Dumping), wer-
den, wenn notig, auf Basis der Angebotskalkulation ausgeschlossen. Letztlich wird dann
je nach zustandiger Verdingungsordnung das beste Angebot ausgewahlt. Dies ist ent-
sprechend der VOL das wirtschaftlichste Angebot und nach der VOF dasjenige, das in-
nerhalb eines akzeptablen Preisrahmens die beste Leistung erwarten lasst. Die Verdin-
gungsordnung fur Bauleistungen sieht die Auswahl des Angebotes vor, das nach Fach-
kunde, Zuverlassigkeit und Leistungsfahigkeit das annehmbarste und wirtschaftlichste
Paket darstellt.*®

Mdglichst schnell sind diejenigen Bieter zu benachrichtigen, deren Angebote nicht in
der ndheren Auswahl sind. Ist eine fristgerechte Entscheidung fur ein Angebot gefallen,

so kdnnen Zuschlag und Vertragsabwicklung erfolgen.™*

2.3.3.6 Besonderheiten bei 6ffentlichen Auftragen der Bundeswehr — der Markt fur
Rustungsguter

Das Beschaffungswesen im Verteidigungssektor stellt innerhalb der Beschaffung des

Bundes einen wesentlichen Anteil der Ausgaben dar. Dabei bleibt dieser Markt aber

zumindest im Hinblick auf Ristungsgtter auBerhalb der internationalen Vorschriften fir

die Vergabe 6ffentlicher Auftrdge. Die Grinde liegen vor allem im Interesse nationaler

Sicherheit, weil die Sicherstellung individueller Kernfahigkeiten der Ristung die Fa-
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® Vgl. Golembiewski/Migalk 2005, S. 24 f.
Vgl. Trautner 2000, S. 50 ff.

Vgl. Golembiewski/Migalk 2005 S. 25.
Vgl. Trautner 2000, S. 60.
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higkeit zur Landesverteidigung erhdlt. Ebenso entscheidend sind vertrauliche Angele-
genheiten beziiglich der Verteidigungs- und Waffensysteme, die ebenfalls einer Globa-

lisierung bzw. Internationalisierung der Ristungsgiiterméarkte entgegenstehen.'*?

Im EU-Vertrag erlaubt Artikel 296 eine Ausnahme vom EU-Vergaberecht fiir Waffen,
Munition und Ristungsgter, die grundlegende Sicherheitsinteressen eines Landes be-
treffen. Allerdings ist diese Ausnahme nur in wichtigen sicherheitsrelevanten Féllen und
nur in Einzelfallbetrachtungen rechtmaRig. Der Artikel 296 EU-Vertrag genehmigt den
Mitgliedstaaten keine automatische Ausnahme von den geltenden Regelungen. Aller-
dings haben die Mitgliedstaaten diesen Artikel bisher als Grundlage dafur verstanden,
alle Vertrdge im Ristungs- und Verteidigungsbereich selbst dann den spezifischen nati-
onalen Regelungen zu unterwerfen, wenn Wettbewerb unter Berlcksichtigung der indi-
viduellen Sicherheitsinteressen durchaus méoglich gewesen waére.** Insbesondere die
Ubernahme der Werft der Howaldtswerke Deutsche Werft AG (HDW) 2002 durch ei-
nen US-Investor hat das Problembewusstsein der Politik geschérft. Die Werft gilt als

weltweit fiihrend im Bau konventioneller U-Boote.

So wurden amerikanische Rustungskonzerne in GroRbritannien durch (berraschende
Coups vor Ende der Bieterfrist an der Ubernahme des groRten britischen Heeresausriis-
ters Alvis gehindert. Die Konsolidierung der europdischen Landrustungsindustrie, die
nach dem Ende des Kalten Krieges begonnen wurde, scheiterte am Widerstand aus
London und Paris. Im Gegensatz zur franzésischen Ristungsindustrie sind aber deut-
sche Unternehmen wie Rheinmetall DeTec, Krauss-Maffei Wegmann, Diehl oder der
deutsche Werftenverbund Thyssen Krupp Marine Systems ausschliellich privatwirt-

schaftlich organisiert.™*

Vor dem Hintergrund der aktuellen internationalen Sicherheitspolitik ist die Europai-
sche Union in der Pflicht, eine groRere Rolle und mehr Verantwortung in der Staaten-
gemeinschaft zu Gibernehmen. Im Rahmen einer Europdischen Sicherheits- und Vertei-
digungspolitik (ESVP) muss auch ein européischer Markt fir Ristungsglter entste-
hen.™® Zu diesem Zweck ist eine Europaische Verteidigungsagentur (Ristungsagentur)
eingerichtet worden. Ihre Aufgabe ist es, verteidigungspolitische Ziele festzulegen und
im Bereich der Féhigkeiten auf die Mitgliedstaaten einzuwirken, um eine Harmonisie-

rung des operativen Bedarfs zu erreichen. Zusétzlich sollen die Mitglieder durch For-
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2 Vgl. Trepte 2004, S. 32.
Vgl. Gnesotto 2005, S. 15.
Vgl. Kerber 2005, S. 58.
Vgl. Schmitt 2005, S. 9.
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schung und Entwicklung auf dem Gebiet der Verteidigungstechnologie unterstiitzt wer-
den und MalRnahmen zur Starkung der industriellen und technologischen Basis des Ver-
teidigungssektors ermittelt und umgesetzt werden.**® Tatsachlich scheint hier der Ver-
such unternommen zu werden, den Markt fur Verteidigungsgdter in Europa &hnlich zu
liberalisieren, wie es fur die tbrigen Sektoren des Binnenmarktes schon erfolgte. Der
Weg dorthin ist allerdings noch weit. Die deutsche Ristungsindustrie muss sich aber auf
steigenden Wettbewerb einstellen, in dem sie durch die staatlichen Subventionen in ei-

nigen anderen Staaten der Gemeinschaft offensichtlich benachteiligt ist.

Die Entwicklung einer Européischen Verteidigungsidentitdt kann nur als langfristiges
Ziel (mit der Perspektive eines einheitlichen europdischen Rustungsmarktes) angesehen
werden. Als zentrale VVoraussetzung ist zundchst die Schaffung gleicher Wettbewerbs-
bedingungen notwendig. Bis dahin ist eine am Féahigkeitsbedarf der deutschen Armee
orientierte Unterstiitzung der deutschen wehrtechnischen Industrie vonnéten.™*” Durch
Schutzmechanismen sollen vor allem die kleinen und mittlere Unternehmen (staatlich)
geschitzt werden, damit sie nicht dem Verdrangungswettbewerb oder Aufkdufen zum
Opfer fallen. Die Unterstiitzung des Mittelstands ist ohnehin erkl&rtes politisches Ziel.
Das Verteidigungsministerium und das BWB unterstiitzen die mittelstandische wehr-
technische Industrie im Rahmen der gesetzlichen Mdglichkeiten nach Kréften. Friuhzei-
tig werden Informationen bezlglich der Bundeswehrplanungen herausgegeben, damit

sich rechtzeitig Kapazitaten bei den méglichen Interessenten biindeln lassen.*®®

Deutsche Firmen nehmen im internationalen Vergleich der Ristungsindustrie in vielen
Bereichen technologische Spitzenstellungen ein. Politisches Ziel ist es, auch weiterhin
hochwertige Ristungskapazitdten und technologische Fahigkeiten zu erhalten und aus-
zubauen, um in der europdischen Neustrukturierung eine Fuhrungsrolle einnehmen zu

konnen.**°

Die Beschaffung der Bundeswehr ist also in diesem Bereich nicht frei, denn durch die
Vergabe werden politische Ziele verfolgt. Neben direkten sicherheitspolitischen Kern-
fahigkeiten spielen in diesem Fall auch wirtschaftspolitische Erwagungen eine grofRe
Rolle. Eine Abstitzung des nationalen Rustungsmarktes ist solange zu erwarten, bis die

Wetthewerbsvoraussetzungen im europdischen Umfeld weitgehend homo-genisiert sind,
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® Vgl. Kerber 2005, S. 61, und Hermann 2005, S. 23 f.
Vgl. Kaap 2005, S. 24, und dazu Frank 2005, S. 37 ff.
Vgl. Schiitz-Bruker 2005, S. 21 f., und Kaap 2005, S. 30.
Vgl. Erbe 2005c, S. 57.
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was im Zuge der engen Haushaltsmittellage und der steigenden militarischen Anforde-

rungen an den Global Player Europa allerdings mit Macht vorangetrieben werden wird.

2.3.4 Die zentrale Beschaffung der Bundeswehr

Die zentrale Beschaffung der Bundeswehr besteht aus den zustandigen Abteilungen im
Bundesverteidigungsministerium und den Bundesoberbehdérden Bundesamt fiir Wehr-
technik und Beschaffung und dem IT-Amt der Bundeswehr. Im Kontext der zentralen
Beschaffung werden auch die Verfahrensbestimmungen der Beschaffung, die Preiser-
mittlung der Beschaffung und die Vorschriften zum Qualitdtsmanagement in der Be-

schaffung der Bundeswehr diskutiert.

2.3.4.1 Die Hauptabteilung Ristung im Bundesministerium fur Verteidigung

Die Hauptabteilung Rustung ist fur die Planung und Steuerung der bedarfsgerechten
Ausstattung der Streitkrafte mit Wehrmaterial zustandig. Die Hauptabteilung Ristung
wurde aus den ehemaligen Abteilungen ,,W* und ,, T* entwickelt. Neben der Hauptabtei-
lung (HA) Ristung steht der IT-Direktor mit dem IT-Stab, der alle Belange der Infor-
mationstechnologie und besonders der damit verbundenen Ausriistung der Streitkrafte

plant und steuert.

Neue Rustungsvorhaben sollen mit Hilfe moderner Managementmethoden, verbesserter
Modelle der Kooperation mit der Industrie und neuer Finanzierungsmodelle schneller

und wirtschaftlicher realisiert werden als bisher. 14°

In Unterabteilung | werden Angelegenheiten der Dienstaufsicht, der allgemeinen Orga-
nisation, von SASPF beziglich der Ristung, der Ristung auf Bundestags-, Kabinetts-
und Rechnungshofebene sowie der zentralen Verwaltung inklusive der Offentlichkeits-
arbeit bearbeitet. Rul erarbeitet einen Planungsvorschlag fir die Entwicklung und die

Jahresprogramme zur Entwicklung und Beschaffung von Rlstungsgutern.

Die Organisationseinheit Rull beschéftigt sich mit Grundsatzfragen der Vergabe und
Vergabepolitik, mit allen Aspekten der Wehrwirtschaft und Ristungsindustrie, des Riis-
tungsexports und der Kriegswaffenkontrolle, mit Grundsatzfragen der Wirtschaftlichkeit

und mit gesamtwirtschaftlichen Analysen.

Die Subabteilung 111 ist die Fachabteilung fur internationale Rustungsfragen. Hier wer-

den die Konzepte und Vorgaben der Zusammenarbeit mit der Europdischen Verteidi-

10 vgl. Wirtgen 2005, S. 20.
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gungsagentur sowie Fragen der multilateralen Riustungszusammenarbeit und der Ris-

tungsbeziehungen fiir die Bundeswehr geklart und zur Entscheidung vorbereitet.

Der Sektor RlV ist fir den Bereich Forschung und Entwicklung zustdndig. Dies be-
trifft sowohl den militarisch-strategischen Bereich als auch die zugehorigen Haushalts-
und Wirtschaftsplanungen. Hier werden die allgemeinen Fragen der Wehrtechnik von
der Beachtung des Umweltschutzes bis zu den Aspekten der Arbeitssicherheit und des

Qualitatsmanagements planerisch erfasst.

Der Bundesminister der
Verteidigung
zwel parlamentarische Staatssekretire
zwel Staatssekretire
Ral Hauptabteilung Riistung Ra VII
Rastungspla Hauptabteilungsleiter Riistung Ausristung
nung und - s . b See
Zentralaufga Abteilungsleiter Riistung
ben
Rii IT Rii 11T Rii IV Rii V Rii VI
Wirtschftl. u. International Forschung u. Ausriistung Ausriistung
rechtl. e Technologie; Land Luft
Angelegenhe Riistungsang Allg.
iten; elegenheiten Wehrtechnik
Verwertung
Abbildung 6: Die Hauptabteilung Riistung mit den Unterabteilungen®**

Die Abteilungen V-VII erstellen die Planungs- und Steuerungsgrundlagen des Wehrma-
terials zu Lande, in der Luft und zur See. ** Die geschilderte Organisationsstruktur ist

in Abbildung 6 wiedergegeben.

Zur Umsetzung der ministeriellen VVorgaben dient das im nachgeordneten Bereich ange-

siedelte Bundesamt fiir Wehrtechnik und Beschaffung.

1" Eigene Abbildung in Anlehnung an Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 11.
2 vgl. Bundesministerium der Verteidigung 2006, S. 11.
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2.3.4.2 Der Bereich Informationstechnologie (IT)

Durch eine Weisung des Staatssekretérs wurden im Jahr 2000 auf ministerieller Ebene
die Position des IT-Direktors und ein I1T-Stab eingerichtet. Der Schritt der Institutionali-
sierung einer eigenen Planungsebene IT auf Stufe des Verteidigungsministeriums war
eine Anpassung an die schnelle Entwicklung von Informationswesen und -technologien.
Erstmalig erfolgte im Ministerium die zentrale und Organisationsbereiche tibergreifende
Zusammenfassung von IT-Aufgaben und der Aufsicht Uber dieselben. Abbildung 7

stellt das so entstandene Organisationsgefiige graphisch dar.

Die Hauptabteilung Rustung gab die reinen IT-Vorhaben an den IT-Direktor ab, behielt
aber die Aufsicht und Planung Uber alle VVorhaben, bei denen in Waffensysteme inte-

grierte IT betroffen war.

Der Direktor legt die strategische, wirtschaftliche und technologische Ausrichtung der
in den Streitkraften bendtigten und benutzten Informations- und Kommunikationstech-
nologien fest, was eine Voraussetzung fur eine effektive Planung und Steuerung der IT -

bezogenen Fahigkeiten der Bundeswehr ist.**

Dem Direktor und dem IT-Stab nachgeordnet ist das Bundesamt fur Informationsmana-
gement und Informationstechnik der Bundeswehr. Es ist die jingste Bundesoberbehdrde
im Rustungsbereich der Bundeswehr und das Pendant zum BWB. Aufgabe der neuen
Behorde ist die aufgabengerechte und wirtschaftliche Ausstattung der Bundeswehr mit
modernen 1T-Verfahren und -Systemen. Das Amt sieht sich dabei als zentraler Dienst-
leister fiir die Streitkrafte und die Wehrverwaltung. Es tragt die Verantwortung fur die
Entwicklung, Beschaffung und Nutzung leistungsféhiger Informations- und Kommuni-

kationssysteme.*

Mit der Einfihrung des IT-Amtes und des IT-Zentrums wurden erstmalig Aufgaben,
Ressourcen und Kompetenzen der Bundeswehrverwaltung (Bedarfsdecker) und Aufga-
ben der Bedarfstrager zusammengefuhrt. Die Trennung der Aufgaben wurde zum weit-
aus grofiten Teil somit aufgehoben. Als Organisation ist das IT-Amt durch eine flexible
Struktur mit flacher hierarchischer Gliederung gekennzeichnet und soll so das Customer
Product Management (CPM) effektiv umsetzen. Unterhalb der Ebenen der Amtsleitung
und der Abteilungsleiter gibt es nur noch eine weitere organisatorische Ebene, die Ebe-

ne der Bereichsleiter.

3 vgl. Wirtgen 2005, S. 36 f.
14 vgl. Sadlowski/Steinhoff 2005, S. 497.
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Querschnittsaufgaben und Fachunterstiitzung erfolgen durch die Abteilung A. Sie ist die
Konzeptionsabteilung. Der (militarische) Abteilungsleiter ist gleichzeitig Vizeprésident
des Amtes. Die vertragliche Umsetzung der Projekte wird durch einen eigenen Bereich
(Abteilung B) realisiert. Die Aufgabenbereiche Projektbearbeitung und Materialverant-
wortung werden durch die drei restlichen Abteilungen bernommen. Im Einzelnen fal-
len ihnen die Aufgaben der Ausstattung mit Kommunikationsmitteln, der Realisierung
von Informationssystemen zur Fuhrungsunterstiitzung aller Teilstreitkrafte und der Rea-

lisierung von Anwendungen zur Unterstitzung der Logistik zu.

Das IT-Zentrum der Bundeswehr erledigt die technisch-betrieblichen Aufgaben. Das
sind Angelegenheiten der IT-Sicherheit, der Systemintegration, der Projektunterstit-
zung und der konkreten Unterstiitzung fiir die Einsatze der Bundeswehr.'* In das IT-
Zentrum der Bundeswehr sind auch die sechs Rechenzentren der Bundeswehr integriert.
Es ist die Zentrale fur angewandte fachliche Unterstiitzung im IT-Konzept der Bundes-

wehr. 14

In der geplanten Umbildung der Bundeswehr hat das IT-Konzept zusammen mit der
Logistik einen besonders wichtigen Part inne. So zieht sich das Thema der Befahigung
zur Vernetzten Operationsfuhrung wie ein roter Faden durch alle Dokumente, die sich

mit der Transformation der Bundeswehr befassen.

15 vgl. Wirtgen 2005, S. 37 f.
8 vgl. Lichte 20064a, aus: http://www.bundeswehr.de/portal....
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Der Bundesminister der Verteidigung
zweil parlamentarische Staatssekretire
zwel Staatssekretire
IT- Direktor
mit
IT-Stab
IT- Amt der
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Prasident ,
Zentraler Vi T dent Leitungsstab.
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/ /
nachgeordnet:
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Abbildung 7:

Der Bereich Informationstechnologie™*’

Die F&higkeit zur Vernetzten Operationsflhrung darf dabei aber nicht mit der flachen-

deckenden Einfiihrung von vernetzten Rechnern gleichgesetzt werden. Die Informati-

onstechnologie kann zwar die Voraussetzungen zur vernetzten Operationsfihrung

Y7 vgl. Sadlowski/Steinhoff 2005, S. 497, und Wirtgen 2005, S. 44 f.
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schaffen, ist aber nur einer der bestimmenden Faktoren. Zusétzlich werden auch Fiih-
rungsverfahren, die auf die technischen Realitdten angepasst sind, und eine geeignete

Fiihrungsorganisation bendtigt.'*

2.3.4.3 Das Bundesamt fir Wehrtechnik und Beschaffung

Das Bundesamt fur Wehrtechnik und Beschaffung (BWB) ist die groRte technische Be-
hoérde in Deutschland. Es bildet den Kern des Ristungsbereiches und hat den Auftrag,
die sach- und zeitgerechte Ausstattung der Streitkrafte effizient zu erfullen. Das BWB
hat dabei die Gesamtverantwortung fir die Realisierung aller Ristungsvorhaben aul3er-
halb des Bereiches der reinen Informations- und Kommunikationstechnologie. Das Amt
kann dabei als das Exekutivorgan des Bundesministeriums fir Verteidigung flr die Be-
darfsdeckung der Streitkréfte angesehen werden und arbeitet eng mit der Hauptabtei-

lung Riistung im Ministerium zusammen.**

In ihrer Aufgabenwahrnehmung haben die Mitarbeiter des BWB in den letzten 50 Jah-
ren bis 2004 gerundet 625.000 Auftrage im Gesamtwert von etwa 185 Milliarden Euro
vergeben. Die Palette reicht dabei von einfachen Kampfstiefeln flr die Streitkréfte bis
hin zu U-Booten und dem Kampfflugzeug Eurofighter. Das BWB hat nicht nur inner-
halb der Auftragsvergabe des Bundes eine herausragende Rolle und groRes Gewicht,
sondern auch als gesamtwirtschaftlicher Faktor. Innerhalb der Marktmacht des Bundes
macht die Beschaffung der Bundeswehr etwa 66 Prozent des Gesamtvolumens aus. Dies
trifft im selben Verhéltnis auch auf alle gangigen und handelstblichen Artikel und Sor-

timente des Bedarfs des Bundes zu.™

Im Zuge der Transformation der Bundeswehr wurde das BWB 2003 neu gegliedert; die
jetzige Organisationsstruktur ist in Abbildung 8 wiedergegeben. Die Neuorganisation
des BWB und seiner Dienststellen ist jedoch kein abschlieBbarer Vorgang. Die gravie-
renden Verdnderungen in den Resultaten der Sicherheitsanalyse der Bundesrepublik
Deutschland und der damit einhergehende Veranderungsprozess der Aufgaben der
Streitkrafte machen die stdndige Anpassung der Organisation des BWB zu einer Not-

wendigkeit. ™

148 \/gl. Wendling 2006, S. 93.

9 vgl. Bolck 1970, S. 17; Walkiewicz 1987, S. 83 f.; Petry 1999, S. 5; Guddat 1999, S. 3; Petry 2004,
S. 20; Wirtgen 2005, S. 22, und Lichte 2006b, aus: http://www.bundeswehr.de/.

Vgl. Lindner 2005, S. 28, und Wirtgen 2005, S. 36.

Vgl. Petry 2004, S. 20 f.
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Aus den vormals sieben Fachabteilungen entstanden im Zuge der Neugliederung von
2003 unter Wegfall einer Hierarchieebene die vier Projektabteilungen Land-Kampf,
Land-Unterstiitzung, See und Luft. Darin sind projektbezogen verwandte Aufgabenbe-
reiche zusammengefasst. Zusatzlich gibt es drei Serviceabteilungen: Zentralservice,
Wirtschaftlich-Technischer Service und Strategischer Einkauf. Das Leitungselement,
der Prasident und der Vizeprésident werden durch den Leitungsstab und das Zentralcon-

trolling unterstitzt.

Die Kernaufgaben der Projektabteilungen sind das Projektmanagement nach CPM, Sys-
temtechnik und Integrationsaufgaben, Forschung und Technologie, technische Betreu-
ung wahrend der Nutzung, Vertragsbearbeitung und Preisverhandlung sowie
querschnittliche technische und wirtschaftliche Aufgaben.’®* Im September 2006 ist als
dritte Serviceabteilung Strategischer Einkauf aufgestellt worden. Der Aufgabenbereich
dieser Abteilung umfasst die spezielle Beschaffung handelstiblicher Guter und Dienst-

leistungen.

Der Leitungsstab im BWB steuert die strategische und wirtschaftliche Ausrichtung der
Behorde im Auftrag der Dienststellenleitung. Dazu ist der Stab in vier Teams geglie-
dert. Team 1 regelt die Amtsorganisation und die Organisation der Dienststellen im Ge-
schéftsbereich. Hierzu gehoren die Durchfuhrung der erforderlichen Strukturplanungen

und die Koordinierung der Geschéftsprozesse.

Im zweiten Team sind die Aufgaben der Personalbedarfsermittlung, der Organisations-
untersuchungen, der Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) und des Kontinuierlichen
Verbesserungsprogramms (KVP) zusammengefasst. Die Organisationsuntersuchungen
sind die Voraussetzung fir die Ausarbeitung und Bewertung von Organisationskonzep-
ten. KVP macht das Potenzial der Mitarbeiter nutzbar und KLR soll Kostentransparenz

ermoglichen.

Das dritte Team steuert und koordiniert die Einfuhrung der betriebswirtschaftlichen
Software SAP/R3 im Rahmen der SASPF der Bundeswehr. Dabei werden die Interessen
des Rustungsbereiches bei der Einfihrung der Software vertreten und die Einfihrung
wird unterstitzt und koordiniert. Letzteres betrifft vor allem die Vorbereitung der Mit-

arbeiter auf den Umgang mit SASPF.

152 Vgl. Wirtgen 2005, S.36; Petry 2004, S. 20 f., und BWB 2004, S. 5.
153 vgl. BWB 2007, aus: http://www.bwb.org [Stand 27.02.2007].
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Die Gestaltung der zukinftigen Prozesse und Abldufe, deren Unterstlitzung durch In-
formationstechnologie und die Betreuung der eingefuhrten IT-Systeme der Rustung lie-
gen bei dem fiinften Team. Entsprechend dem ,,7-Punkte-Programm**** der Bundesre-
gierung von 2003 werden hier auch die Vorbereitungen zur Nutzung von E-

Procurement-Funktionen koordiniert.**

Die Organisationseinheit Zentralcontrolling biindelt das abteilungs- und dienststellen-
ubergreifende Controlling im BWB. Im Zentralcontrolling werden im Wesentlichen vier

Aufgabenbereiche wahrgenommen:

Das Projektcontrolling begleitet den gesamten Fuhrungskreislauf bei Zielsetzung, Pla-
nung, Realisierung, Steuerung und Uberwachung eines Projektes. Vorrangige Aufgabe
ist die Erarbeitung von Handlungsempfehlungen zur Entscheidungsfindung. Das Pro-

jektcontrolling Gbernimmt die Informationsversorgung der Amtsleitung.

Der zweite Bereich beinhaltet Forschungs-und-Technologie-(F&T-)Controlling und
Haushaltscontrolling. Das F&T-Controlling Uberwacht den Zielerreichungsgrad der
Vorhaben und stellt die notwenige Transparenz fur die Aspekte des Projektcontrollings
sicher. Die investiven Titel aus dem Wirtschaftsbereich der Hauptabteilung Ristung
und dem BWB werden durch das Haushaltscontrolling einem rollierenden Soll--Ist-
Vergleich unterzogen. Abweichungen auflerhalb der Toleranzwerte werden beurteilt

und, wenn moglich, Malinahmen zur Optimierung vorgeschlagen.

™ Vgl. zum ,,7-Punkte-Programm* der Bundesregierung Lindner 2005, S. 26 ff. Es handelt sich dabei

um ein Programm, das den politischen Willen der Neuausrichtung der Bedarfsdeckung des Bundes
beschreibt.
155 vgl. BWB 2004, S. 25, und 0. V. 2005, S. 14.
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Abbildung 8:

Bundesamt fiir Wehrtechnik und Beschaffung*®

Das Strategische Controlling unterstutzt die Fihrung des Hauses und den Dienststellen-

leitern im Fuhrungsprozess durch eine Balanced Scorecard (BSC). Dadurch soll eine

optimale Umsetzung von Zielen und Strategien ermdglicht werden. Ebenfalls im Be-

reich 3 ist der Kosten-Leistungs-Vergleich (KLV), der zusammen mit dem Zahlenwerk

der KLR und einem Kennzahlensystem ein Berichtswesen mit quantitativen Faktoren

(Kosten, Zeit, Leistung) erstellt.

%% Eigene Darstellung in Anlehnung an: Wirtgen 2005, S. 44, und Bundesamt fiir Wehrtechnik und Be-

schaffung 2004, S. 5; die Darstellung des Projektbereichs ist angelehnt an: 0. V. 2005, S. 16.
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Das Zentralcontrolling nimmt weiterhin die Aufgaben der Aufwandbegren-
zung/Rationalisierung und der Internen Revision wahr. Aufwandsbegren-
zung/Rationalisierung umfasst alle MaRnahmen zur betriebswirtschaftlichen Optimie-
rung des Geschaftsbetriebes, um zukinftig die eigenen Aufgaben mit den zur Verfi-
gung gestellten Mitteln ausfiihren zu kénnen. Die Interne Revision pruft amtsintern auf
Einzelweisung der Leitung, ob Aufgaben und Auftrage zielgerichtet, wirtschaftlich und

zweckméaRig umgesetzt werden. **’

Somit umfasst das Controlling alle wesentlichen Teile eines betriebswirtschaftlich um-

gesetzten Controllingsystems.

Der Projektbereich wurde im Mai 2005 neu geschaffen.'®® Er ist ein Instrument zur Be-
waltigung der Aufgaben der Transformation der Bundeswehr und konsequent darauf
ausgerichtet, die Beschaffung der Bundeswehr auf die Befahigung der Bundeswehr zur
Vernetzten Operationsfihrung hin auszurichten. Dazu werden alle relevanten Projekte
der Projektabteilungen zentral und projektibergreifend koordiniert. Der Leiter des Pro-
jektbereiches verantwortet die Malinahmen zur Beféhigung zur Vernetzten Operations-
fihrung im Bereich des BWB. Wegen der fachlichen N&he obliegen ihm auch die MaR3-

nahmen des Transformationsprozesses.

Der Leiter des Projektbereiches wird von der Serviceabteilung T5 unterstitzt, die den
gesamten Bereich Systemtechnologie-Transformation vor dem Hintergrund Vernetzter
Operationsfliihrung abdeckt. Der Bereich ist in flinf Teams gegliedert. Die erste Organi-
sationseinheit bearbeitet das Aufgabenspektrum der Grundsatzaufgaben und Fragestel-
lungen aus den Bereichen Transformation und Vernetzte Operationsfilhrung. Diese Pa-
lette wird durch die Technologiefelder Robotik, Simulation und den Systemdemonstra-

tor ,,Verbund Nachrichtengewinnung und Aufklarung® ergénzt.

Team 2 bearbeitet den Sektor F&T und die Abstimmung zwischen den Bereichen For-
schung und Technologie. Hier erfolgt neben der Festlegung der Ablauforganisation
auch die Schwerpunktsetzung in der militarischen Forschung und Entwicklung und stra-

tegische Ausrichtung der Wehrtechnik der Zukunft.

Von groRer Bedeutung ist das Feld der Modellbildung und Simulation. Hier werden
Methoden, Modelle, Szenarien und Daten entwickelt und bereitgestellt und fur die Pla-

nung und Analyse anwendbar gemacht. Ziel ist es, unterschiedliche Lésungsansatze fiir

7 vgl. BWB 2004, S. 24.
158 Vgl. Wirtgen 2005, S. 44.
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Probleme im Hinblick auf die Anwendbarkeit, die Wirtschaftlichkeit und den Nutzen im
Transformationsprozess zu bewerten. Zusatzlich zur Modellbildung und Simulation fallt

das Wissensmanagement in den Bereich des Teams 3.

Ein weiteres Gebiet ist die Realisierung und der Betrieb von Concept Developement &
Experimentation (CD&E). Das Team befasst sich mit den Grundlagen und der Anwen-
dung von CD&E in nationaler und internationaler Verantwortung. Zusammen mit dem
Zentrum flr Transformation und dem IT-Amt wirkt es an der Gestaltung der Konzepte

in den Projektabteilungen mit.**

In der Gesamtorganisation Bundeswehr ist CD&E ein Instrument zur Erarbeitung neuer
militarischer Fuhrungsprozesse, mit dessen Hilfe das Fahigkeitsprofil der Streitkrafte
angepasst werden soll. Neue Konzepte werden nach der Entwicklung experimentell
Uberpruft und danach weiterentwickelt, um eine mdoglichst hohe Anwendbarkeit zu er-

reichen.®°

CD&E-Management bildet das Bindeglied zwischen dem Ansatz der Weiterentwick-
lung der Bundeswehr in Richtung einer strategischen Zukunftsausrichtung der Streit-

krafte und der Modellbildung und Simulation.*®!

Problematisch fir den Bereich CD&E sind allerdings die verschiedenen Dimensionen
der Modernisierung und der Transformation. Wahrend die Transformation eine Vision
mit Zielvorgaben und Zielsystemen beschreibt, ist die Modernisierung der Weg in Rich-

tung der vorgegebenen Ziele.'®?

Das funfte Team der Abteilung T5 des Projektbereiches im BWB koordiniert die inter-
nationale Zusammenarbeit, die Normung und die Standardisierung. Auf internationaler
Ebene féllt in diesen Bereich vor allem die Koordination von Tests und Evaluationen in
allen Belangen der Rustungszusammenarbeit mit Institutionen wie der European
Defence Agency (EDA). Dieses Team vertritt die deutschen Interessen der wehrtechni-

schen Normung in Europa.'®®

Dem BWB nachgeordnet sind die wehrtechnischen Dienststellen, wehrwissenschaftli-

chen Institute, das Marinearsenal und die deutsche Verbindungsstelle USA/Kanada.

%9 vgl. 0. V. 2005, S. 16 f.

Vgl. Berg 2006, aus http://www.bundeswehr.de/
181 v/gl. Thile 2004, S. 24 f.

162 vgl. Schirlitzki 2004, S. 9 f.

183 vgl. 0. V. 2005, S. 17.
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Die Aufgaben der wehrtechnischen Dienststellen und der wehrwissenschaftlichen Insti-

tute sowie des Marinearsenals sind:

- Die Durchfiithrung eigener Forschungsvorhaben sowie die fachliche Begleitung
von Auftragsforschung durch die Industrie und privatwirtschaftliche Institute;

- Mitwirkung auf technischer Ebene im Vorhaben- und Nutzungsmanagement des
BWB sowie die eigenverantwortliche Bearbeitung von Geréte- und Baugrup-
penvorhaben;

- Untersuchungen auf analytischer und experimenteller Basis im Rahmen der
Entwicklung und Beschaffung von Wehrmaterial;

- Erprobung des beschafften oder optimierten Wehrmaterials zum Nachweis der

geforderten Leistung, Funktion und Betriebssicherheit.*®

Dienststelle Kernaufgaben
WTD 41 (fur Kraftfahrzeuge und | Erprobung, Untersuchung und Bewertung
Panzer in Trier) landgebundener Fahrzeuge und deren Bau-
gruppen;

Begutachtung der Bundeswehrfahrzeuge
sowie der Fahrlehrer-/Fahrerlaubnisprifung
durch amtlich anerkannte Sachverstandige;
WTD 51 (fur Pionier- und Truppen- | Alleinige Fachkompetenz im Bereich:
gerate in Koblenz) - Pipelinetechnik

- Hydraulik fur Heeresgerat

- Druckgastechnik

- Klimatechnik
WTD 52 (fur Schutz- und Sonder- | Militarische Sonderinfrastruktur (Schutz
technik in Schneizlreuth) mobiler und stationdrer Anlagen im In-/

Ausland insb. Sicherheit Munitionslage-
rungen im Einsatz;

Empfindlichkeit von Wehrmaterial gegen
konventionelle und atomare StoRwellen;
Minderung der Entdeckbarkeit; Konzepti-
on, Entwicklung und Beschaffung von
TarnmaBnahmen;

nichtlethale Wirkmittel

WTD 61 (fur Luftfahrzeuge und | Untersuchung und Bewertung von Luft-
Musterprifwesen fir Luftfahrtgerédt | fahrtgerat hinsichtlich des geforderten Leis-
in Manching) tungsspektrums;

Musterprifung und -Zulassung entspre-
chend den Regelungen des Luftfahrtgeset-

164 vgl. Stockfisch 1999, S. 3.
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Dienststelle

Kernaufgaben

zes;
Fihrung von Technologiefeldern und Be-
arbeitung von F&T-Vorhaben aulRerhalb
systembezogener VVorhaben

WTD 71 (fur Schiffe und Marine-
waffen in Eckernférde)

Erprobung und messtechnische Durchfiih-
rung sowie Integration von Waffensyste-
men auf der Plattform Schiff;

Bearbeitung von F&T-Aufgaben flir See-
gestitzte Plattformen;

fachtechnische Expertise im Entstehungs-
gang CPM;

fachtechnische Betreuung der im Einsatz
befindlichen Systeme.

WTD 81 (fur Informationstechnolo-
gie und Elektronik in Greding)

Integrierte Nachweisflihrung, F&T-
Bearbeitung und fachtechnische Unterstit-
zung des Projektmanagement;

Management ausgewahlter Projekte

WTD 91 (fur Waffen und Munition
in Meppen)

Fachliche Expertise in der zukunftigen
Ausstattung der Soldaten mit Rohrwaffen-
und Flugkdrpersystemen inklusive der Mu-
nition;
fachliche Beratung der Projektleiter im
BWB;
Begleitung des Wehrmaterials in der Nut-
zung;

Wehrwissenschaftliches Institut fir
Schutztechnologien — ABC-Schutz
in Munster

Detektion und ABC-Schutzausristung;
ausgewogener A-Schutz und Hartung,
elektromagnetische Wirkungen und Brand-
schutz;

Wasseraufbereitungen und Dekontaminati-
on;

Wehrwissenschaftliches Institut fur
Werk-, Explosiv- und Betriebsstoffe
in Erding

Forschung, Entwicklung und Erprobung;
Untersuchungen fiir das in Nutzung befind-
liche Material,

Quialitatssicherung (QS);

Erfullung Explosivstoff-bezogener gesetz-
licher Vorgaben;

Messungen von Gefahrstoffen in der Um-
welt und Umweltschutz;

Normung und Standardisierung;

Forschungsanstalt der Bundeswehr
fur Wasserschall und Geophysik in
Kiel

Uberwiegend eigenstandige Forschungsar-
beit im Rulstungsbereich mit Schwerpunkt
Aufklarung unter Wasser;

Marinearsenal-Zentrale und Arse-

Materialerhaltungsmallnahmen an den
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Dienststelle Kernaufgaben
nalbetrieb in Wilhelmshaven; Arse- | schwimmenden und landgebundenen tech-
nalbetrieb in Kiel nischen Einheiten der Marine;

Tabelle 1: Wehrtechnische Dienststellen und Institute des BWB*®®

Im Transformationsprozess der Bundeswehr werden die dem BWB nachgeordneten
Dienststellen strukturell verandert. Es soll zu einer Konzentration auf Kernaufgaben
kommen. Gleichzeitig werden Aufgaben, die an anderer Stelle wirtschaftlicher erbracht
werden konnen, anderweitig vergeben. Zusétzlich bernehmen die wehrtechnischen
Dienststellen und wehrwissenschaftlichen Institute Aufgaben, die aus dem BWB ausge-
lagert werden. Damit einher geht ein Stellenabbau auf insgesamt nur etwa 6.200
Dienstposten, der nicht zuletzt aus angestrebten Kooperationen mit der Wirtschaft resul-
tiert. Insgesamt soll auf dem Sektor der Erprobung von Wehrmaterial auf europaischer
Ebene Wettbewerb entstehen und die Organisation des BWB in einer fihrenden markt-

wirtschaftlichen Rangfolge positioniert werden.*®

2.3.4.4 Das Beschaffungsverfahren gemaR CPM

Im Jahr 2000 wurde im Zuge der Neuausrichtung des Ristungsbereiches das Customer
Product Management (CPM) entwickelt. Diese Verfahrensvorschrift regelt die Bedarfs-
ermittlung und Bedarfsdeckung der Bundeswehr und l6st das EBMat abgekirzte Ver-
fahren der Entwicklung und Beschaffung von Wehrmaterial ab. Das CPM regelt die
Rollenverteilung zwischen offentlichen Auftraggebern und gewerblicher Wirtschaft neu

und fiihrt durch verénderte Verantwortlichkeiten zu Umdenkprozessen.'®’

Durch den neuen Ablauf in Entwicklung und Beschaffung soll die Entstehung von
Wehrmaterial erheblich beschleunigt und effizienter gestaltet werden. Dies wird durch
eine frihzeitige Einbindung der Industrie und ihres Mittelstandes in den Prozess er-
reicht. Effizienzsteigerungen erhofft sich die Bundeswehr von der Beschaffung markt-
verfligbarer Komponenten und verstarkt auch handelstblicher Produkte, wodurch die
Beschaffungszeiten reduziert und der Entwicklungsaufwand verringert werden sollen.
Der CPM besteht im Gegensatz zum EBMat nur noch aus drei Phasen und zwei Stufen-
entscheidungen. Grundlage der Entscheidung stellt nun nicht mehr die Feststellung ei-
nes Ausristungsdefizites dar, sondern die Analyse von Féhigkeitsliicken, die durch die

Integrierte Arbeitsgruppen-Fahigkeitsanalyse (IAGFA) erstellt wird. Diese Gruppe un-

165 \v/gl. BWB 2004, S. 27 ff., und Stockfisch 1999, S. 5 ff.
166 v/gl. BWB 2004, S. 27.
187 vgl. Petry 2002, S. 22.
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tersteht der Leitung des Fuhrungsstabes der Streitkrafte (FUS). Der Projektleiter ist die
entscheidende Person in der Phase der Bedarfsdeckung. Seine Position wurde durch die
Neustrukturierung erheblich gestéarkt. Zuletzt wurde der CPM im Mai 2004 tiefgehend

tiberarbeitet.'®®

Die Féhigkeitsanalysen der Bundeswehr beziehen sich auf die Planungskategorien Or-
ganisation, Personal, Ristung sowie Betrieb und Infrastruktur. Wird eine Fahigkeitsli-
cke im Bereich der Rustung erkannt, so steht als Entscheidungskriterium fir die Fest-
stellung von Handlungsbedarf die Einsatzfahigkeit des Gesamtsystems Bundeswehr im
Vordergrund. Dabei wird streitkraftegemeinsamen Losung stets der VVorrang vor Teill6-
sungen eingerdumt. Fahigkeitsliicken in bestimmten Bereichen werden hingenommen
und als Entscheidungsmdoglichkeit geprift. Ziel einer materiellen Losung ist eine erheb-

liche Steigerung der Einsatzfahigkeit des Gesamtsystems Bundeswehr*®.

Der Ablauf gemaR dem CPM ist in die Phasen Analyse, Projektierung und Einfiihrung
gegliedert (siehe Abbildung 9). Danach folgt die Nutzung des Rlstungsgutes. Die Be-

darfsermittlung ist Gegenstand der Analysephase.

Die Deckung des Bedarfes erfolgt in den Phasen der Projektierung und Einfiihrung. Da-
bei ist der Aufwand eines Projektes mafligeblich durch das Realisierungsrisiko bestimmt.
Um das Risiko weitestgehend einzugrenzen, ist deswegen zu prifen, inwieweit ein Pro-
jekt schrittweise in Teilen realisiert werden kann. Dabei missen die Bereiche eigenstan-
dig, iiberschaubar und einsatzreif realisierbar sein.'”® Durch eine friihzeitige Bereitstel-
lung von (Teil-)Féhigkeiten kann hier schon erheblicher Nutzen fir die Streitkréfte ent-
stehen. Zudem fordert dieses Vorgehen eine der kritischen Dimensionen, die mit dem
CPM verbessert werden sollen. Ziel ist ein beschleunigtes Einflihren von Ristungsgi-

tern in die Bundeswehr.

168 \/gl. Wirtgen 2005, S. 35.
199 vgl. BMVg 2004b, S. 1.
170 vgl. BMVg 2004b, S. 2.
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Systemfihigkeitsforderung

Abschliefende funktionale
Forderung AF

V

Abschlussbericht (ASB)

Einfithr
ung

e e N

Zusammenarbeit mit industriellen Partnern

A Verantwortung:

Realisierungsgenehmigung (ReG)

Und Rii/BWB

Genehmigung zur Nutzung (GeNu)

Nutzer

Abbildung 9: Das CPM in Phasen mit Stufenentscheidungen

Die zweite kritische Dimension des CPM ist das Prinzip der Wirtschaftlichkeit, das
oberste Prioritat bei der Entstehung neuen Wehrmaterials hat. Die Bundeswehr versteht
darunter, die bestmogliche Kosten-Nutzen-Relation zu erzielen. In dem neuen Verfah-
rensablauf CPM sind das Prinzip der Sparsamkeit (Minimalprinzip) und das Prinzip der
Ergiebigkeit (Maximalprinzip) unter dem Begriff der Wirtschaftlichkeit zusammenge-
fasst. Bei der Bedarfsermittlung und Bedarfsdeckung wird in einem iterativen Prozess

das beste Nutzen-Kosten-Verhaltnis ermittelt.!”

2.3.4.4.1 Analysephase

Die Analysephase hat zum Ziel, F&higkeitsliicken aufzuzeigen und Losungsmaoglichkei-
ten zu finden. Soll eine Fahigkeitsliicke durch eine Dienstleistung oder aber ein Produkt
geschlossen werden, so ist der Losungsweg festzulegen. Im Vordergrund steht dabei die
Funktionsfédhigkeit des Systems Bundeswehr. Es findet eine ganzheitliche Betrachtung

statt, so dass eine gezielte Priorisierung von Projekten erfolgen kann, die zu einer effizi-

1 vgl. ebd., S. 24.
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enteren Nutzung der knappen finanziellen Ressourcen fiihrt. Der Realisierungszeitplan
soll dabei nicht mehr als finf Jahre fiir die Entwicklung und weniger als drei Jahre fur

die Einflhrung eines Ristungsgutes betragen.
Die Analysephase umfasst finf Arbeitsschritte:
(1) Bestimmen von Fahigkeitslicken

Ausgehend vom parlamentarischen Auftrag der Bundeswehr und den daraus abzuleiten-
den Aufgaben werden die geforderten Fahigkeiten der Bundeswehr bestimmt. Durch ei-
nen Abgleich derselben mit den vorhandenen Fahigkeiten werden die Fahigkeitsliicken

identifiziert.

Bei der Suche nach technologisch umsetzbaren Mdglichkeiten zum SchlieRen der Li-
cken werden Erkenntnisse der Industrie, Erkenntnisse aus F&T sowie CD&E, der nicht-
technischen Forschung und Erkenntnisse anderer Streitkréfte sowie Erkenntnisse und

Erfahrung aus den eigenen Einsatzen der Bundeswehr herangezogen.

Als Ergebnis des Analyseprozesses wird die Fahigkeitslage schriftlich festgehalten, wo-
bei eine Einengung (oder vorzeitige Avisierung einer Ldsung) moglichst vermieden

wird.*"
(2) Untersuchen und Bewerten von Losungsmaoglichkeiten

Erkannte Fahigkeitslicken sind zu beschreiben. Nach der Feststellung erfolgt eine kon-
zeptionelle Bewertung der Liicke hinsichtlich der Bedeutung fir das System Bundes-
wehr. Die Dringlichkeit der Beseitigung der Fahigkeitsliicke wird identifiziert, gleich-
zeitig wird aber auch geprift, ob die Hinnahme der F&higkeitsliicke tolerabel ist. L6-
sungsmaoglichkeiten sind in allen Planungskategorien zu suchen und dementsprechend
zu dokumentieren. Denkbare Losungsansatze sind dabei eine Anderung der Aufgaben-
zuteilung innerhalb der Bundeswehr, eine Abgabe der Aufgabe im Rahmen internatio-
naler Aufgabenwahrnehmung, InfrastrukturmaBnahmen, Bereitstellung von Produkten
und Dienstleistungen oder aber verbesserte Ausbildung und das Fullen der Licken

durch das Personal.

Sollte nur eine materielle Losung in Frage kommen, so folgt die Stufenentscheidung

Systemfahigkeitsforderung.*”

2 vgl. ebd., S. 9.
3 vgl. BMVg 2004b, S. 10 f.
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(3) Systemfahigkeitsforderung

Die Systemfahigkeitsforderung (SFF) ist eine Beschreibung der funktionalen VVorgaben,
die zum Schlielen der erkannten und beschriebenen Fahigkeitsliicke zu beachten sind.
Im Einzelnen enthélt die SFF eine Beschreibung der Fahigkeitsliicke, eine Bezeichnung
des Untersuchungsgegenstands, Verweise auf Bezugsdokumente, untersuchte nichtma-
terielle Losungsmaglichkeiten, Zeit- und Kostenaufstellungen, soweit diese im Bereich
des Mdglichen liegen, und Vorgaben fir einzelne Projektelemente. Dabei ist eine Ziel-
vorgabe, dass die moglichen Vertragspartner in ihren Losungsmdglichkeiten technisch
nicht eingeschrankt werden, d. h. keine technische Vorentscheidung gefallt wird, damit
Innovationen maglich bleiben. Die SFF ist die Voraussetzung zur Gewahrung von
F&T-Mitteln.

(4) Analyse von Lésungswegen

Auf der Grundlage der SFF kommen als Lésungswege eine Verbesserung eines beste-
henden Produktes, das Einfuhren verfligbarer Produkte, das Realisieren neuer Produkte

oder die Inanspruchnahme von Dienstleistungen in Frage.

Die technischen Losungen sind zu bewerten und zu vergleichen. Die zustandige IAGFA
beschlielt die notwendigen Forderungen oder Auftrage. Es ist der nach funktionalen,

wirtschaftlichen und temporaren Gesichtspunkten beste Losungsweg auszuwahlen.
Far den gewahlten Weg sind folgende Aktivitaten durchzufihren:

Abschéatzen der Technologiefelder, um zu vermeiden, rechtlich unzuléssige Produkte in

die Bundeswehr einzufiihren;
Ausplanen der Projektrealisierung mit Ausbaustufen soweit notwendig;
Erstellen des Arbeits-, Zeit- und Finanzplanes;

Einbringen der Mittel, die zur Realisierung notwendig sind, in den Bundeswehrplan und

Anforderung der Mittel fir den Haushalt.
Ziel ist, dass benétigte Finanzmittel zeitgerecht zur Verfiigung stehen.*”
(5) AbschlieRende funktionale Forderung

Die Ergebnisse der Analysephase werden in einem Phasendokument mit dem Titel Ab-
schlieBende funktionale Forderung (AF) zusammengefasst. Dieses Phasendokument be-

fasst sich schwerpunktmaRig mit dem gewéhlten und anbieterunabhdngigen L&sungs-

4 vgl. ebd., S. 11 f.
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weg zum Schlielen der Fahigkeitsliicke. Enthalten sind Angaben zu allen vorher ange-
stellten Analysen und Untersuchungen sowie die Bewertung der verschiedenen L6-

sungsmaoglichkeiten.

Die AF gibt noch keine technischen Lésungen vor, sie beschreibt lediglich die geforder-
ten technisch-funktionalen Leistungen aus der Sicht des Nutzers. Bei einem geringen
Realisierungsrisiko des Projektes oder bei der Beschaffung von Dienstleistungen wird
im Zuge der AF die Realisierungsgenehmigung (ReG) erteilt. Das Phasendokument
wird dann als AF/ReG bezeichnet.

In die Erstellung der AF wird der zukinftige Projektleiter schon stark mit eingebunden.
Mit der Unterzeichnung der AF wird dem Projektleiter die Verantwortung fur die Reali-

sierung tibertragen.*”

2.3.4.4.2 Projektierungsphase

Ziel der Projektierungsphase ist die systematische Verringerung des Realisierungsrisi-
kos bei neuen Rustungsprojekten. In dieser Phase wird der Nachweis erbracht, dass die
AF durch (zu entwickelnde oder marktverfiigbare) Produkte erfiillt werden kann. In ei-
nem Lastenheft werden die Forderungen der AF in technisch-funktionale Leistungswer-

te umgesetzt und konkretisiert.
(1) Leistungen der gewerblichen Wirtschaft

In der Phase der Projektierung missen die Unternehmen, die an einem Auftrag interes-
siert sind, nachweisen, dass ein Produkt, welches die AF erfillt, unter realen Bedingun-
gen herstellbar ist. Fir Projektierung und Einfiihrung sind die Unternehmen aufgefor-
dert den kritischen Pfad zu beschreiben und eine Meilensteinplanung zu erstellen. Zu-
sétzlich sollen Angebote zur Fertigung abgegeben werden, die bezogen auf Stiickzahlen
und eventuelle Teilschritte zur Einfiihrung, eine mogliche Realisierung darstellen. Zu-
satzlich werden Angebote fir Betreuung und Betrieb des Produktes (iber seine Lebens-

dauer erwartet.
(2) Planung der Einfiihrung

Die Planung der Einflhrung ist hauptsachlich die Aufgabe der Bundeswehrverwaltung.
Schon in dieser Phase kommen der Beantragung der erforderlichen Haushaltsmittel und

der spateren logistischen Folgeversorgung besondere Bedeutung zu. Die Logistic Sup-

> vgl. BMVg 2004b, S. 12.
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port Analysis (LSA) soll Aufschluss tber eine optimale logistische Versorgung in der

Nutzungsphase geben.!"®
(3) Bewertung und Auswahl

Die Bewertung und Auswahl erfolgt durch die Bundeswehrverwaltung unter Einbezie-
hung der kiinftigen Nutzer. Das BWB und sein nachgeordneter Bereich tberpriifen, ob
das Produkt die durch die AF gestellten Forderungen erfullen kann. Gleichzeitig ist zu
prifen, inwieweit die Realisierung des Projektes ohne weitere MalRnahmen eingeleitet
werden kann. Neben der Eignung und der Leistungsfahigkeit eines kiinftigen Produktes
wird auch die Umweltvertraglichkeit des Produktes beachtet. Die Untersuchungen er-
folgen anhand der von den Unternehmen erbrachten Leistungen und (System-) De-

monstratoren.t’”’

In dieser Phase sind neben dem Projektleiter insbesondere die dem BWB nachgeordne-
ten wehrtechnischen Dienststellen und wehrwissenschaftlichen Institute von Bedeutung.
Zusammen mit den kunftigen Nutzern werden hier Wehrmaterial und Demonstratoren

erprobt.
(4) Realisierungsgenehmigung

Der Projektleiter erstellt nach der Bewertung und Auswahl der Lésungswege den Ent-
wurf der Realisierungsgenehmigung. Neben der Bezeichnung des Projektes, den ver-
schiedenen Losungsalternativen, der getroffenen Entscheidung und der Ausplanung der
Einfiihrung ist in der Realisierungsgenehmigung auch schon eine Festlegung auf die
gewinschten Stuckzahlen enthalten. Der Entwurf der Realisierungsgenehmigung ent-
halt darliber hinaus eine detaillierte Marktanalyse und einen exakt kalkulierten Kosten-
plan. Zudem kann abhé&ngig von der Marktsituation bereits der verantwortliche Auftrag-
nehmer bestimmt werden. Der Entwurf der Realisierungsgenehmigung wird der zustan-
digen IAGFA vorgelegt, die dann einen Abgleich mit der anschlielenden funktionalen
Forderung vornimmt. Erfullt die gewéhlte Alternative die Forderungen, so wird die Un-

terzeichnung der Realisierungsgenehmigung veranlasst.*

2.3.4.4.3 Einfuhrungsphase

Nachdem die Entscheidung zum SchlieRRen einer Fahigkeitsliicke durch RlstungsmafR-

nahmen getroffen wurde, soll den Bedarfstragern mit der Einfiihrungsphase ein Produkt

6 vgl. ebd., S. 12 f.
7 vgl. BMVg 2004b, S. 13.
8 vgl. BMVg 2004b, S. 13 f.
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oder eine Dienstleistung zeit- und bedarfsgerecht zur Verfugung gestellt werden. Dabei
ist der Vertragsnehmer, dem im Rahmen der offentlichen Vergabe der Auftrag im Wett-
bewerb oder im Ausnahmeverfahren der freihdandigen Vergabe zugeteilt wird, fir den
Nachweis der technischen Leistungsfahigkeit und der vertraglichen Konformitat des
Produktes zustidndig. Bedarfsdecker, Nutzer und Materialverantwortlicher (Amtsseite)
Uberpriifen die Eignung des Produktes unter einsatznahen Bedingungen. Erst wenn die

Eignung festgestellt ist, kann die Genehmigung zur Nutzung erfolgen.

In der Einflihrungsphase werden bereits die erfolgskritischen Parameter, an denen sich
der Auftragnehmer messen lassen muss, beschrieben und vertraglich festgelegt. Der
Nachweis der technischen Sicherheit und der Einhaltung der rechtlichen Auflagen liegt
beim Auftragnehmer. Leistungsnachweis und Abnahme sind dabei streng von der Ein-
satzprufung getrennt. Zwar sind beide aufeinander abzustimmen, aber die Verantwort-
lichkeiten liegen bei zwei verschiedenen Parteien: Leistungsnachweise sind vom Auf-
tragnehmer zu erbringen, wéhrend die Einsatzpriifung durch den Auftraggeber erfolgt.
Die Erkenntnisse, die aus der Einsatzprifung gewonnen werden, sind in die Fertigung
einzuarbeiten. Schon ausgelieferte Chargen sind nachzurtisten. Wenn die aus der Eig-
nungsprufung gewonnenen Erkenntnisse Hinweise darauf liefern, dass die Eignung des
Produktes nicht gewahrleistet ist oder erhebliche zeitliche und finanzielle Auswirkun-

gen fur den Auftraggeber auftreten, so ist eine Zwischenentscheidung zu treffen.

Auf der Basis der nachgewiesenen Eignungsfeststellung wird dann die Stufenentschei-
dung zur Genehmigung zur Nutzung getroffen. Darin wird festgelegt, dass die techni-
sche Leistungsfahigkeit der AF gewahrleistet ist und eine Eignung fur den Verwen-
dungszweck vorliegt. Dem Produkt wird Serienreife bescheinigt und der Nutzer ist noch
immer gewillt das Produkt einzusetzen. Zusatzlich stehen dem Einsatz keine rechtlichen
Hindernisse entgegen. Wenn die Stufenentscheidung Genehmigung zur Nutzung getrof-
fen ist, dann wird durch den Projektleiter der Abschlussbericht erstellt und das Ris-

tungsgut kann in die Nutzung bei den Streitkraften treten.!”

2.3.4.4.4 Nutzungsphase — Produktanderung

Die Nutzungsphase ist der Zeitraum der bestimmungsgemaRen Verwendung von Pro-
dukten in den Streitkraften, der mit der Auslieferung des ersten Stiicks beginnt und mit

der Aussonderung der letzten Einheit endet.

9 vgl. BMVg 2004, S. 14ff.
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In dieser Phase kann es immer wieder zu Anderungen des Produktes bzw. zu Ersatzbe-
schaffungen kommen. Dabei sind Anderungen oder Ersatzbeschaffungen nur dann zu-
lassig, wenn sie zur Erhaltung oder Wiederherstellung der Einsatzreife eines Riistungs-
produktes oder aber zu Rationalisierungen im Betrieb flhren. Als Voraussetzungen fir
Anderungen oder Ersatzbeschaffungen gelten die Erfiillung von internationalen Vertra-
gen oder Verpflichtungen, der Nachweis einer Kostenersparnis, die Anpassung von
rechtlichen Bestimmungen, die Beseitigung von vermeidbaren Gefahrdungen fiir Perso-
nal oder Umwelt oder der Umstand, dass ein Produkt nicht mehr auf den Gutermarkten

erhaltlich ist.

Der Nutzungsleiter muss vorgesehene Anderungen in der Reihenfolge priorisieren und
ein Lastenheft erstellen. Das Lastenheft wird Bestandteil der Anderungsforderung, die

durch den Nutzungsleiter erstellt werden muss.

Ist die Art der Anderung technisch einwandfrei beherrschbar und damit unkritisch
durchzufiihren, so ergeht mit der Anderungsforderung die Anderungsgenehmigung. Ist
keine einwandfreie technische Ldsung zu identifizieren, so greift das Verfahren CPM
erneut, allerdings ohne eine Analyse der Fahigkeiten. Ohnehin gelten fir Auftragsertei-
lung, Auftragnehmernachweise und Abnahme sowie fur technische Nachweise und nut-

zerseitige Untersuchungen die oben beschriebenen Verfahren des CPM.

Die Verantwortung tragt der Nutzungsleiter in Zusammenarbeit mit dem zur Bedarfsde-
ckung Bevollméachtigten und der zustandigen Kommandobehorde. Wird eine Anderung
wahrend der Realisierungsphase angeregt, so ist der Projektleiter der Verantwortliche

fur die Produktédnderung.

In jedem Fall ist bei einer Produktédnderung die Leitung des Bundesministeriums fir
Verteidigung mit einzubeziehen, wenn es sich um politisch bedeutsame Angelegenhei-
ten handelt oder ein finanzielles Volumen von 25 Millionen Euro berschritten wird.
AuBerdem miissen ministerielle Absprachen eingeleitet werden, wenn Anderungen an-
gestrebt werden, die ristungspolitisch hoch bedeutsam sind.

Sind auch Ersatzbeschaffungen nicht mit auf dem Markt verfiigbaren Produkten még-

lich, so ist durch die IAGFA zu priifen, ob eine Fahigkeitsliicke vorliegt. **°

2.3.4.45 CPM-Projekteinstufung

Grundsatzlich erfolgt eine Einstufung von CPM-Projekten in zwei Kategorien:

180 vgl. BMVg 2004b, S. 16 f., und BMVG 20054, S. 1 f.



2 Begriffliche Grundlagen 63

Projekte der Stufe 1 sind Ristungsprojekte im besonderen Fokus des Ministeriums. Da-
bei wird in der Analysephase und der Realisierung starkere ministerielle Fachaufsicht
bei Planung, Lenkung und Kontrolle eingebracht. Entscheidungen insbesondere bezlig-
lich der Haushaltsmittel werden im Verteidigungsministerium getroffen, das Controlling
wird im Ministerium selbst ausgewertet. Aufgaben kénnen bei dieser Prioritatsstufe

nicht auf die Amterebene libertragen werden.

Projekte der Stufe 2 stehen nicht im besonderen Fokus des Ministeriums und die minis-
teriellen Fachaufgaben beschréanken sich auf den Bereich der Planung, Lenkung und
Kontrolle der Ressourcenplanung und der Unterstiitzung der Amterebene. Auftrige
konnen an die Amterebene (ibertragen werden, was die Unterzeichnung der Phasendo-
kumente und Stufenentscheidungen mit einschliel3t. Bei dieser zweiten Stufe kann eine

Differenzierung auf Amterebene erfolgen.

Die Kriterien flr eine Bewertung der Bedeutung eines Rustungsprojektes kénnen finan-

ziell, politisch oder militérisch sein oder aber aus dem Projekt selbst heraus erwachsen.

Uber den bevollméchtigten Vertreter in Zusammenarbeit mit dem Projektleiter wird der
IAGFA ein Vorschlag zur Einstufung des Projektes gemacht. Die IAGFA muss dann
einstimmig das Projekt bewerten. Ist Einstimmigkeit nicht herzustellen, so ist das Pro-

jekt grundsatzlich im besonderen Fokus des Ministeriums anzusiedeln.

Die Einstufungskriterien eins bis flnf haben grundsatzlich die hochste Bedeutung bei
der Bewertung eines CPM-Projektes. Ist nur eines dieser Kriterien erfullt, fallt das Vor-
haben in Stufe 1. Ist keines dieser Kriterien erfillt, so kann es durch eine Einstufung
gemaR den Kategorien sechs bis 13 hochgestuft werden, wenn eine Ansiedlung auf mi-
nisterieller Ebene gegeben scheint, allerdings kénnen diese Kriterien auch zur Abstu-

fung fihren. &

Eine Abstufung kann allerdings nur bei Einstimmigkeit in der IAGFA erfolgen. Die
Projekteinstufung ist in Abbildung 10 dargestellt.

181 vgl. BMVg 2005b, S.1 ff.
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Projektstufe
.besonderer Fokus des Verteidigungsministeriums*

» j a%

- intensive Planung, Lenkung
und Kontrolle BMVg

- keine Befugnisdelegation auf
Amterebene

- Projekt ist grundsitzlich
leitungsrelevant

,,hein®
- Unterstiitzung Amterebene
- Befugnisdelegation
Amterebene
- Schlusszeichnung Amterebene
- Weitere Differenzierung
Amterebene

Wirtschaftliche

1 Entwicklungsmittelbedarf > 10 Mio €
2 Beschaffungsmittelbedart > 25 Mio €
3

7  Ristungswirtschaftliche Bedeutung
Militiirische Bedeutung
8  Streitkridftgemeinsame Bedeutung

Projektspezifische Bedeutung

Einstufungskriterien

25 Mio-Vorlage notwendig (Einzelvertragsvolumen)
Politische Bedeutung
4  Beratung Kabinett, Bundestag. Ausschiisse...

5 Regelmiflige Behandlung benmn Minister, Staatssekretér,
Hauptabteilungsleiter oder Inspekteur

8] chlusseltechnologie Tur deutsche 1rtscha

9  Bedeutung fiir die Einsatzfahigkeit der Bundeswehr
10 Bedeutung fiir die Einsatzbereitschaft der Bundeswehr

11 CPM- Projekt- iibergreifende Abhéangigkeiten
12 Besondere CPM- Projekt- intermne Abhéngigkeiten
13 Besonderheiten im Projektablauf (Risikomanagement)

Abbildung 10: Projekteinstufung bei CPM-Projekten™®

2.3.4.4.6 Einsatzbedingter Sofortbedarf

Zusétzlich zu den Verfahrensbestimmungen CPM zur Beschaffung von Ristungsmate-

rial oder rustungsrelevanten Dienstleitungen sind Regelungen zum einsatzbedingten So-

fortbedarf (ESB) aufgestellt worden.

182 Eigene Darstellung in Anlehnung an: BMVg 2005b, S. 9.
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Das Ziel dieser Regelungen ist eine beschleunigte Deckung des Bedarfes der Bundes-
wehr bei Auslandseinsatzen. Das Verfahren ist beschrankt auf Produkte und Dienstleis-
tungen, die innerhalb eines halben Jahres realisiert werden kdénnen. In Ausnahmeféllen
ist auch ein Zeitrahmen von einem Jahr in Betracht zu ziehen. Besonders geregelt ist in
diesen Féllen die Freigabe der finanziellen Mittel, welche in einem dreistufigen Prozess

erfolgt.'®®

Die Material- und Ausstattungsplanung der Bundeswehr erfolgt mittel- bis langfristig.
Daher kann nicht fir jede Einsatzoption Material bereitgehalten werden. Gerade bei der
Vorbereitung auf neue parlamentarisch vorgegebene Einsatzauftrdge kann es vorkom-
men, dass F&higkeiten identifiziert werden, die einmalig und gegebenenfalls kurzfristig

gestellt werden mussen.

Ziel der Zusatzregelungen ist es, in enger Abstimmung mit der mittel- bis langfristigen
Planung schnellstmdglich, bei hinreichender haushaltsbegriindender Dokumentation
und ausreichender Mdoglichkeit der Versorgung im Einsatz und unter Beachtung des
Prinzips der Wirtschaftlichkeit gemal? CPM zwingend erforderliche materielle Ausstat-

tung bereitzustellen.'®*

Beispielhaft hierfur sind die Feldlager der Bundeswehr in Auslandseinsdtzen. Vom Be-
schluss des Bundestages bis zur Verlegung der Einsatzkontingente bleibt in der Regel
nur sehr wenig Zeit, um eine Unterbringung und Aufnahme der Truppen in der Einsatz-
zone sicherzustellen. Materialbestande sind im Regelfall nicht vorhanden, weswegen
das Material neu beschafft werden muss. Die Materialien beschafft das BWB, die Nut-
zung der Guter erfolgt Giber das Logistikamt der Bundeswehr. In enger Abstimmung auf
Sachbearbeiterebene in den Riistungs- und Nutzungsdezernaten beschaffen die Amter in
Zusammenarbeit mit der Industrie die benotigten Guter. Fir den Bundeswehreinsatz in
Afghanistan erfolgte dies fur das regionale Aufbauteam in Feyzabad ebenso wie das

Feldlager in Mazar-e-Sharif.’®

2.3.5 Die dezentrale Beschaffung der Bundeswehr

Die Bandbreite der Beschaffung der Bundeswehr vom Kriegsschiff bis hin zu Schnee-
schaufeln oder aber Schuhcreme wurde bereits angesprochen. Dieses Spektrum von dif-

ferenzierten Bedarfen kann nicht durch vollig einheitliche wirtschaftliche, finanzielle

183 \/gl. BMVg 2004b, S. 28.
184 vgl. BMVg 2006b, S. 2.
18 vgl. Biermann/Willeitner 2006, S. 25.
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und planerische Abldaufe abgedeckt werden. Aufgrund der Vielfalt an Bedarfssituationen
und Beschaffungsobjekten muss es auch unterschiedliche Verfahrensabldufe geben. Bei

genauerer Untersuchung bietet sich folgende Unterscheidung an:

- Einerseits handelt es sich bei dem Bedarf der Bundeswehr um Waffensysteme,
Projekte und Guter von wehreigentimlichem Gerét, das nicht auf den allgemei-
nen Gultermarkten angeboten wird und in einem zentralen Verfahrensablauf ge-

plant, entwickelt und in die Bundeswehr eingefiihrt wird.

- Andererseits benotigt die Bundeswehr Giter und Leistungen, die fur die Streit-
kréfte unentbehrlich sind, aber in der Regel keinen langeren Planungs- und Ent-
wicklungszyklus mehr durchlaufen missen und weitgehend auf den reguldren

Gutermarkten beschafft werden kdnnen.

Aus dieser logischen Zweiteilung ergibt sich die Unterscheidung und organisatorische
Einrichtung von zentraler und dezentraler Beschaffung. Die dezentrale Beschaffung ist

Aufgabe der territorialen Wehrverwaltung.'#®

Dezentral beschafft wird alles, was nicht zentral durch den Ristungsbereich beschafft
wird. Hierbei handelt es sich im Wesentlichen um die Beschaffung von allgemein han-
delstiblichen Gutern (Lebensmittel, Haushaltsgeréte, Reinigungsmittel, Hautschutzmit-
tel etc.) und Leistungen (Instandsetzung und Reparatur von Kraftfahrzeugen, Bewa-

chung von militarischen Anlagen oder Schwerlast- oder GroRgiitertransporte etc.).'®’

Die dezentrale Beschaffung hat auch wirtschaftspolitische Bedeutung. Im Rahmen von
beschrénkter Ausschreibung und freihdndiger Vergabe kénnen mittelstandische regiona-
le Gewerbe und Gebiete beriicksichtigt werden und damit auch strukturell schwéchere
Gebiete gefordert werden.'®® Die territoriale Wehrverwaltung beschafft dabei regelma-
Rig das benotigte Material auf fiskalische Weise. Als Vertragspartner der gewerblichen
Wirtschaft, der Industrie und anderer Konzerne und Teilnehmer des Wirtschaftslebens
nimmt die Bundeswehr am Rechtsverkehr teil und schlieft Kauf-, Miet-, Werk-, Lea-

sing- und andere Vertrage.'®

185 \/gl. Reinfried/Steinebach 1983, S. 77 f.
87 vgl. Walkiewicz 1987, S. 3.

188 vgl. Reinfried/Steinebach 1983, S. 78 f.
189 vgl. Reinfried 1978, S. 91.
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2.3.5.1 Die Tréager der dezentralen Beschaffung — die territoriale Wehrverwaltung

In der Bundeswehr liegt die Aufgabe der materiellen Bedarfsdeckung der Streitkréfte
bei der territorialen Wehrverwaltung. Dementsprechend fiihren Wehrbereichsverwal-
tungen, Dienstleistungszentren (Standortverwaltungen), Kommandobehdrden, sonstige
Behorden der territorialen Wehrverwaltung, Truppenteile (Truppenverwaltung) und

sonstige militarische Dienststellen dezentrale Beschaffungen durch.'®

Seit 1990 sind jedoch entscheidende Reformen durchgeflihrt worden, die die Effizienz
der Verwaltung durch konsequente Aufgabenstraffung und Optimierung der Betriebs-
und Verfahrensablaufe erhdht hat. So sind in der Bundeswehrverwaltung seit 1991 etwa
200 Dienststellen in der Flache aufgeldst worden. Dabei ist der Personalumfang bis
2010 um etwa 31.000 Mitarbeiter reduziert worden, wobei im Rahmen der Transforma-
tion der Bundeswehr weitere Schritte zur Reduktion der Personaldecke geplant sind.
Aktuell arbeiten fur die Bundeswehrverwaltung etwa noch 50.000 Mitarbeiter in 214

Dienststellen.**

Bundesoberbehorde ist das Bundesamt fiir Wehrverwaltung (BAWYV). Es tUbernimmt
hauptséchlich Aufgaben direkt unter der ministeriellen Ebene und plant, bereitet vor und
steuert die Durchfiihrung der zivilen Einsatzaufgaben der territorialen Wehrverwaltung

bei Auslandseinsatzen der Bundeswehr und bei der Bekampfung des Terrorismus.

Die Wehrbereichsverwaltungen sind der Mittelbau der territorialen Wehrverwaltung. In
verschiedenen Referaten fiihren sie Aufgaben der dezentralen Beschaffung durch. Das
Dezernat Innendienst beschafft sémtliche Bilro-, Gebrauchs- oder Verbrauchsgter fur
den Eigengebrauch. Zusétzlich werden Fachliteratur, Vorschriften, Zeitungen, Zeit-
schriften und (Land-)Karten zur Eigenverwendung beschafft. Der Eigenbedarf wird
durch Bestellungen aus Rahmenvertragen, Handk&ufe oder freihdndige Vergabe ge-
deckt.

Ein weiteres Dezernat fuhrt die Beschaffung von Gerat und Material fur den Eigenbe-
darf oder auf Ersuchen anderer Dienststellen der Bundeswehrverwaltung oder Dienst-
stellen der Streitkrafte (Kommandobehdrden, Truppenteile) durch. Hier werden Be-
schaffungsrahmenvertrdge abgeschlossen und Beschaffungen aus Rahmenvertrdgen

durchgeflihrt. Nach Erméchtigung durch das BWB werden auch Artikel aus den zentra-

190 v/gl. Wakiewicz 1987, S.5; Reinfried 1978, S.87f; Sturm 1995, S.19; Reinfried/Steinebach 1983.
11 vgl. BMVg 2003, S. 2.
192 vgl. BMVg 2003, S. 2ff.
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len Rahmenvertrdgen beschafft. Zusatzlich kénnen nach Erméchtigung des BWB auch

nicht durch Rahmenvertrége geregelte Beschaffungen durchgeftihrt werden.

Die WBYV konnen den Dienstleistungszentren nach Antrag die Ermachtigung zu Ver-
tragsabschlissen geben, soweit keine Zustimmungsvorbehalte aus Rahmenvertrédgen be-
stehen. Die WBYV erfassen statistisch die selbst erteilten Auftrdge und die Beschaffun-
gen aus dem nachgeordneten Bereich. Durch die Privatisierung des Fuhrparks der Bun-
deswehr werden Betriebs- und Brennstoffe inzwischen hauptséchlich zum Betrieb von

Liegenschaften beschafft.'*

Die Dienstleistungszentren (friher Standortverwaltungen [StOV], seit Januar 2007 um-
benannt und mit neuen Aufgabenbereichen; die letzten 4 Standortverwaltungen werden
bis 2008 aufgeldst) sind Ortshehdrden im System der territorialen Wehrverwaltung.'*
Die Dienstleistungszentren sind seit ihrer Neuorganisation in einen Zentralbereich mit
den Aufgaben Informationstechnik, Organisation und allgemeine Verwaltung sowie
Personal- und Sozialaufgaben und einen Servicebereich geteilt. Im Servicebereich sind
die fur die dezentrale Beschaffung relevanten Sachgebiete untergebracht: das (operati-
ve) Liegenschaftsmanagement und die Versorgungs- und Beschaffungsangelegenheiten.
Von den Aufgaben des Verpflegungs- und Bekleidungswesens sind die Standortverwal-
tungen weitestgehend entlastet worden.'*® So werden auf Standortebene mittels Einzel-
und Rahmenvertrdgen Versorgungsgiiter und Dienstleistungen auf vertraglicher Ebene
beschafft, soweit keine Einschrankungen durch die Wehrbereichsverwaltungen vorge-
geben werden. Vertragsgegenstand kénnen aufer der Beschaffung handelstblicher Wa-
ren die Bewachung von Liegenschaften, Entseuchung, Entwesung und Desinfektion,
Zufuhr fester Brennstoffe oder die Instandsetzung von Biiroausstattung sein.*® Grund-
sétzlich sind aber bei dezentraler Beschaffung die bendétigten Versorgungsgiiter auf dem

Versorgungsweg (iber die Truppenteile bzw. Dienststellen anzufordern.*”

198 vgl. Walkiewicz, S. 7 f.

19 vgl. BMVg 2003, S. 5; 0. V. 2006c, aus: http://www.bundeswehr.de [Stand: 25.11.2006]; Reinfried
1978, S. 91.

19 v/gl. BMVg 2003, S. 6 ff.

1% vgl. Walkiewicz 1987, S. 10 f.

Y7 Vgl. Reinfried/Steinebach 1983, S. 83.
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2.3.5.2 Verfahrensablaufe der dezentralen Beschaffung und Sofortbedarf der
Truppe

Das Beschaffungsverfahren der dezentralen Beschaffung ist in allen Bereichen der ahn-
lich, weswegen ein einheitliches Verfahren auf der Grundlage des Verfahrens bei den

Dienstleistungszentren (Standortverwaltungen) dargestellt wird.

Basis des Verfahrens der dezentralen Beschaffung ist entweder eine Bedarfsforderung,
ein Beschaffungsersuchen oder eine Beschaffungsanweisung in schriftlicher Form. Die
Beschaffungsanweisung erfolgt durch eine Dienststelle aus dem vorgesetzten Bereich.
Stehen Bedarfstrdger auf derselben organisatorischen Ebene, so werden beschaffende
Dienststellen um die Deckung des Bedarfes ersucht. Die Bedarfsforderung erfolgt aus
dem nachgeordneten Bereich. Dabei ist unerheblich, ob es sich um eine Dienststelle der
Wehrverwaltung oder der Streitkrafte handelt. Der Bedarfstrager hat in jedem Fall ein-
deutig den Leistungsgegenstand zu beschreiben. Ist die Beschaffung berechtigt, wird
durch den Titelverwalter bzw. den Beauftragten fiir den Haushalt festgestellt, ob die fir
dieses Vorhaben benétigten Mittel vorhanden sind. Wenn auf dem schriftlichen Antrag
bzw. der Anordnung die Deckung des Titels bestétigt wird, kann die Auftragserteilung
geschehen. Spéatestens mit der Schlusszeichnung zur Auftragserteilung erfolgt die Bin-

dung der Haushaltsmittel.**®

Die Ermittlung von Firmen, die zur Abgabe von Angeboten bereit und in der Lage sind,
ist das Kernstlick der Beschaffung. Grundlegende Bedeutung hat dabei die Leistungsbe-
schreibung. Sie kann als einfache Leistungsbeschreibung mit handelstiblichen Bezeich-
nungen nach Art, Umfang und Beschaffenheit erfolgen. Reicht dies nicht aus, um den
Gegenstand der Leistung umfassend und erschopfend darzustellen, kann auch die Funk-
tion Objekt der Beschreibung sein. Wenn die Funktion nicht ausreichend Aufschluss
uber die Gestalt des Beschaffungsgegenstandes gibt, dann soll die Beschreibung anhand

von besonderen Merkmalen oder konstruktiven Einzelheiten erfolgen.

Aus der Leistungsbeschreibung kann der Bewerberkreis abgeleitet und dann Gber die
Art der Ausschreibung entschieden werden.*® Die Ausschreibung kann als offenes Ver-
fahren (06ffentliche Ausschreibung) oder als nicht offenes Verfahren (beschrénkte Aus-
schreibung) oder die Vergabe kann génzlich ohne Ausschreibung erfolgen. Grundsatz-
lich soll der 6ffentlichen Ausschreibung der Vorrang gewéhrt werden, dennoch kénnen

das beschrankte Verfahren und die freihdndige Vergabe vorteilhaft sein. Dies ist vor al-

1% vgl. Walkiewicz 1987, S. 36 f.
%9 Vgl. Reinfried/Steinebach 1983, S. 81, und Walkiewicz 1987, S. 38 ff.
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lem dann der Fall, wenn die Auftrdge geringwertig sind und erhohter Verwaltungsauf-
wand nicht lohnt, wenn von vorneherein feststeht, dass nur ein Anbieter in Frage kommt
(beispielsweise wegen Patentrechten), oder aber in Bereichen, in denen es keinen
Preiswettbewerb gibt (z. B. Blicher). Auf eine Ausschreibung kann auch unter besonde-
ren Umstanden verzichtet werden, wenn etwa eine glnstige Gelegenheit oder besondere

Dringlichkeit vorliegen.?®

Der Zuschlag wird je nach Auftragswert vom Sachgebietsleiter der Standortverwaltung
bzw. vom Leiter der Standortverwaltung erteilt. Im bergeordneten Bereich sind die
Regelungen analog. Vor der Erteilung des Zuschlages hat in jedem Fall die Bindung der
Haushaltsmittel durch den Beauftragten zu erfolgen. Die Auftragserteilung erfolgt durch
die Benachrichtigung des Anbieters, der das wirtschaftlichste Angebot vorgelegt hat.

Mit dem Zugang der Mitteilung ist dann der Vertrag geschlossen.?*

Das Beschaffungsverfahren der Dienstleistungszentren richtet sich also streng nach dem
geltenden Vergaberecht und den Regelungen fir offentliche Auftrdge. Geringfugige

Abweichungen ergeben sich erst beim Sofortbedarf der Streitkréfte.

Eine Besonderheit stellen Beschaffungen durch die Truppen selbst dar. Sie stehen dem
Bedarfsdeckungsprinzip des Art. 87b GG entgegen, wonach die Bedarfsdeckung durch
die Bundeswehrverwaltung zu erfolgen hat. Im Rahmen zugewiesener Haushaltsmittel
kann dieses Verfahren aber ausnahmsweise durchgefuhrt werden. Versorgungsguter des
Sofortbedarfs sind in den Beschaffungsrichtlinien fir den Sofortbedarf der Truppe dar-
gestellt. Die Leistungsbeschreibung erfolgt hier nicht erschépfend, sondern richtung-
weisend. In diesen Bereich fallen beispielsweise Ersatzteile fur Werkzeugsétze. Dabei
sind die Wertgrenzen, innerhalb derer die Streitkrafte selbst zur Beschaffung erméchtigt
sind, nach Truppenteilen und Dienststellen verschieden. In jedem Fall stent am Anfang
des Verfahrens wieder die Bedarfsforderung. Die grundsétzlichen Vorschriften der Ver-
dingungsordnung flr Leistungen (VOL) sowie die restlichen einschldgigen Verordnun-
gen gelten auch hier. Der Sofortbedarf kann direkt bei der WBV angefordert werden,
zusammen mit dem Antrag auf Zuteilung der Haushaltsmittel (Beschaffungshilfe). Die
WBYV fuhrt auch die Fachaufsicht bei der Beschaffung bzw. Vergabe bei Sofortbe-

darf.?%

200 \/gl. Piittner 2000, S. 179 f.
201 \/gl. Reinfried/Steinebach, S. 82.
22 \gl. ebd., S. 82 f.
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Die Neuorganisation der ehemaligen Standortverwaltungen zu Dienstleistungszentren
ab Januar 2007 stellt einen Umbruch in der Verwaltungsorganisation dar. Zu den Kern-
aufgaben der Dienstleistungszentren z&hlt jetzt neben der Sicherstellung der Grundaus-
stattung von Bundeswehrliegenschaften, der Personalverwaltung der zivilen Bedienste-
ten der Bundeswehr inklusive der Einstellungen im Verwaltungsbereich und der Be-
wirtschaftung und Instandhaltung aller Kasernen, Flug- und Truppenlbungsplatze auch
der Bereich der Truppenverwaltungs-, Zahlstellen- und Rechnungsfiihreraufgaben.?®
Damit wird der Bereich, in dem die Aufgabenverschrankung zwischen Streitkraften und
Bundeswehrverwaltung deutlich wurde, vollstdndig in die Bundeswehrverwaltung inte-
griert und aus der Truppe herausgelost. Insgesamt kdnnte hieraus eine weitere Ver-
schmelzung der grundgesetzlich vorgegebenen Trennung der Funktionsbereiche von
Streitkréften und Verwaltung resultieren, denn die Mitarbeiter der Wehrverwaltung sind

auch immer hdufiger aufgefordert an Auslandseinsatzen der Bundeswehr teilzunehmen.

2.3.6 Der Strategische Einkauf der Bundeswehr

Auf der Grundlage gesetzlicher Vorgaben®®*

wurden die Beschaffungsverfahren der
Bundeswehr von einer operativen Beschaffung auf einen Strategischen Einkauf umge-
stellt. Der Strategische Einkauf soll die Vorteile von zentralem und dezentralem Einkauf
kombinieren, um Avrtikelpreise und Prozesskosten zu senken.?® Leitlinien sind normativ
eine verbraucher- und zeitndhere Beschaffung sowie instrumentell zentral geschlossene

Bundelungsrahmenvertrage.

,unter dem ,Strategischen Einkauf der Bundeswehr (StratEK Bw) wird die Optimie-
rung der Beschaffung handelstiblicher Giter und Dienstleistungen durch eine verbrau-
cher- und zeitnahe Beschaffung zu wirtschaftlichen Bedingungen auf der Basis von
zentral geschlossenen Blindelungsrahmenvertragen verstanden. Gegenstand des zentra-
len Vergabeverfahrens ist dabei die — fir ein kiunftiges Zeitfenster erstellte — Bedarfs-
prognose. Die Bedarfstrdger konnen aus den Blndelungsrahmenvertrdgen anhand von
Katalogen in elektronisch unterstiitzter Form Produkte bestellen und werden unmittelbar

vom Auftragnehmer des Biindelungsrahmenvertrages beliefert.«*%

203 y/gl. Lichte 2007, aus: http://www.bundeswehr.de [Stand 27.02.2007].

24 Hier sind insb. zu nennen: das ,,7-Punkte-Programm* der Bundesregierung vom Dezember 2003 zur
Verbesserung des offentlichen Auftragswesens; das Regierungsprogramm ,,Zukunftsorientierte Ver-
waltung durch Innovation* und die Verédnderung der Vorgaben in der militarischen Logistik durch die
»Teilkonzeption Bereitstellung und Bevorratung™ vom Juli 2003.

205 \/gl. Petry 2008.

2% \/gl. Hoos 2007, S. 9.
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Grundsétzlich differenziert der Strategische Einkauf der Bundeswehr nach den Giiterka-
tegorien (1) handelsublicher Artikel, nach (2) Artikeln die speziell fur den Einsatz in der
Bundeswehr spezifiziert sind (z. B. Ersatzteilfolgebedarf bei militdrischem GroRgerét)

beziehungsweise nach dem (3) Einkauf von Dienstleistungen.

(1) Handelslbliche Giter

Als handelsiibliche Guter bezeichnet die Bundeswehr sofort oder kurzfristig marktver-
fugbare Glter, die grundsatzlich als Direktbelieferung zum Bedarfsort geliefert werden

konnen und damit kaum bevorratet werden muissen.

(2) Bundeswehrspezifische Giiter

Spezifische Artikel im Sortiment der Bundeswehr sind Guter, deren Wiederbeschaf-
fungszeiten so lang sind, dass sie eine Bevorratung zur Sicherstellung der Verfugbarkeit

bedingen.

(3) Dienstleistungen

Bei Dienstleistungen unterscheidet die Bundeswehr wie bei Artikeln zwischen einfa-
chen und jederzeit verfugbaren Dienstleistungen, komplexen Dienstleistungsvereinba-

rungen und Kooperationsprojekten mit der Privatwirtschaft.

Dabei stehen die Bedarfsdeckung fiir den sogenannten Grundbetrieb (z. B. Aufwendun-
gen filr den Ausbildungsbetrieb in Deutschland, fir militarische Schulen und Amter)
bzw. fir Ubungsvorhaben und die Bedarfsdeckung fiir den Einsatz im Ausland unter
unterschiedlichen Paradigmen. Wahrend flir den Betrieb der Bundeswehr und die dafur
notwendige Bedarfsdeckung im Inland vorrangig wirtschaftliche Aspekte betrachtet
werden, steht fur die Bedarfsdeckung der Auslandseinsétze eindeutig die Verfugbarkeit
im Vordergrund. Die Bundeswehr nennt die Beschaffung nach MaRgabe des Verfiig-

barkeitsparadigmas auch robuste Beschaffung.?*’

Der Strategische Einkauf gliedert sich in drei Prozesse: den Entstehungsprozess des
Biindelungsvertrages (als strategischer Prozess), den Nutzungsprozess des Bundelungs-
vertrages und das begleitende Einkaufscontrolling.?®® Unter Biindelungsvertragen kon-
nen Rahmenvertrage verstanden werden, in denen die Bedarfe verschiedener Dienststel-
len, die bisher Auftrage selbst ausgeschrieben haben, mit dem Ziel erhohter Nachfrage-

macht und gesenkter Transaktionskosten zusammengefasst werden.

27 \/gl. Hoos 2009, S. 113.
2% \/gl. Petry 2008, S. 96.
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Im Rahmen dieses Prozessmodells®®

werden drei Beschaffungsverfahren umgesetzt.
Der Strategische Einkauf der Bundeswehr kennt Verfahren (1) des operativen Einkaufs,
(2) des strategisch-prognoseorientierten Einkaufs und des (3) Dienstleistungseinkaufs.

Daneben tritt das (4) Einkaufscontrolling.

(1) Operativer Einkauf

Unter dem operativen Einkauf kann die klassische vom akuten Bedarf ausgeltste Ad-
hoc-Beschaffung durch die Einkaufsorganisation verstanden werden. Basis ist eine

transaktional angelegte Einzelbeschaffung als VVergabe.

Der operative Einkauf ist das Verfahren, tber das der groRte Teil des Beschaffungsvo-
lumens des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr abgewickelt wird. Die Optimie-
rungsbemuihungen bei diesem Verfahren sind auf die Beschleunigung der Nachschub-
zeit ausgerichtet. Auch kinftig wird dieses Beschaffungsverfahren grofie Bedeutung ha-
ben, insbesondere in den Bereichen, in denen die Wirtschaftlichkeit der Beschaffung
nicht im Vordergrund steht, also bei Beschaffungen fur die Auslandseinsatze, wo Ver-

fiigbarkeit die Pramisse des Beschaffungshandelns darstellt.?*°

(2) Strategisch-prognoseorientierter Einkauf

Der strategisch-prognoseorientierte Einkauf ist ein analytisches Einkaufsverhalten, bei
dem der Verbrauch von Sortimenten (Warengruppen) vorab analysiert, Gber verschiede-
ne Stufen der Verwaltung hinweg gebiindelt und der sich darin abzeichnende Bedarf in
Rahmenvertragen an die Wirtschaft vergeben wird. Den berechtigten Dienststellen bie-
tet der Strategische Einkauf die Mdglichkeit, aus den Rahmenvertragen abzurufen und
im Rahmen des Direktbelieferungskonzeptes direkt an die verbrauchenden Dienststellen

liefern zu lassen.

Der Strategische Einkauf soll die Depotorganisation von tiberméfiiger Lagerhaltung ent-
lasten, sprich Bestande verringern und die Einkaufspreise durch Buindelung senken. Das

Volumen der Versorgung durch dieses Verfahren soll ausgebaut werden.?!*

29 Ejne ausfiihrliche Darstellung des Prozessmodells des strategischen Einkaufs der Bundeswehr ist in

Kapitel 3.4.3.4 zu finden. Es wurde flr diese Arbeit vor allem fir die Kategorisierung der Informati-
onen aus der Interviewstudie verwendet und ist deswegen im Zusammenhang mit der Entwicklung
des Sollprozessmodells beschrieben.

219 \/gl. Hoos 2009, S. 117 f.

211 vgl. Hoos 2009, S. 118 f.
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(3) Dienstleistungseinkauf

Der Dienstleistungseinkauf ist ein Bereich, in dem sowohl Dienstleistungsprojekte rea-
lisiert werden, die ohne Gesellschaftsgrindung oder als PPP bzw. 6ffentlich-private

Partnerschaft (OPP) mit der Griindung einer eigenen Gesellschaft einhergehen.

Die Bundeswehr mdchte diesen Bereich gerne ausbauen und ihre Kompetenz im Sinne
eines Service Centers auch anderen Bereichen der o6ffentlichen Hand zur Verfligung

stellen.?*?

(4) Controlling

Das Controlling soll durch seine Berichte Transparenz in die Beschaffungsvorgange
bringen und zur Entscheidungsunterstiitzung beitragen. Es ist in der Lage, die Umsatz-
entwicklung zu erfassen, Bedarfsauswertungen auf Artikelebene zu generieren und die
Bedarfsentwicklung von abrufenden Verbrauchern zu bewerten. Es ist derzeit jedoch
nicht in der Lage, auf Ebene der Bieter/Lieferanten aussagekraftige Informationen zu
generieren und aufzubereiten. Dies ist eines der wesentlichen Entwicklungsziele des

Controllings im Rahmen des Strategischen Einkaufs.?

Der Strategische Einkauf der Bundeswehr ist eine Organisationseinheit, die auf der
Grundlage von politischen Beschliissen ins Leben gerufen wurde, um den Einkauf und
die Logistik der Bundeswehr betriebswirtschaftlicher auszurichten. Hierbei wurden
schon einige Erfolge erzielt und geeignete Verfahren entwickelt. Es bestehen aber noch
Mdglichkeiten, um weitere Verbesserungen herbeizufiihren und die bestehenden finan-

ziellen Ressourcen noch besser zu nutzen.

Das ist der Ansatzpunkt der in Kapitel 3 beschriebenen Delphi-Studie.

212 \/gl. Hoos 2009, S. 119 f.
13 \gl. Hoos 2009, S. 120 f.
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Die Literatur bietet nur wenige Daten zu konkreten Problemstellungen im Supply Chain
Management der Bundeswehr hinsichtlich des Faktors Beschaffung. Im Rahmen dieser
Arbeit, die eine konkrete Analyse beinhalten soll, darf eine Darstellung von Problemen
in der Beschaffung der Bundeswehr nicht fehlen. Ansonsten kdnnen keine gezielten L6-
sungsansétze betriebswirtschaftlicher Methoden und Instrumente fir das System des
deutschen Militars erarbeitet werden. Zur Erkennung von konkreten Problemen im Be-
reich Beschaffung der Versorgungskette der Bundeswehr wird eine Delphi-Befragung
durchgefiihrt. Diese Methode eignet sich dazu, weitgehend unerkundete Problemlagen
zu klaren.?* Aus den gewonnenen Erkenntnissen und einer Analyse der Ursachen, die
aus der Fachliteratur zur 6ffentlichen Beschaffung erganzt wird, konnen Hinweise ge-
wonnen werden, wie das Gesamtsystem Logistik der Bundeswehr verbessert werden
kann. Die eigentliche Zielsetzung der Befragung ist jedoch nicht die Problemldsung,
sondern die Exploration von konkreten Problemen der Beschaffung im Kontext des mi-
litdrischen Supply Chain Managements bei der Bundeswehr. Die Exploration ist Grund-

lage fur potenzielle Ldsungen.

In diesem Kapitel werden die Grundlagen der Delphi-Methode sowie die Planung und
Durchflihrung der Expertenbefragung dargestellt. Das Ergebnis der Expertenbefragung
ist eine Erfassung der Problem- und Problemursachenlandschaft der Beschaffung der

Bundeswehr.

3.1 Die Delphi-Methode

Die Delphi-Methode wurde in den 1950er Jahren in den USA erstmals angewendet. Die
RAND Corporation entwickelte die Delphi-Befragung im Zuge schriftlich strukturierter
Expertenbefragungen bei der Entwicklung von geheimen strategischen Waffensyste-

n,]en.215

Die RAND (Research ANd Developement) Corporation ist eine Denkfabrik, deren
Wurzeln in den Jahren nach dem Zweiten Weltkrieg zu finden sind. Insbesondere der
militarische Erfolg von neuen Technologien auf dem Schlachtfeld flihrte zur Griindung
dieses Think Tanks als Non-Profit-Gesellschaft. Heute ist die RAND Corporation nicht

2% y/gl. Hader 2002, S. 31 f.
1> \/gl. Ammon 2005, aus: http://www.qualitative-research.net/organizations/2/or-db-d.htm [Stand:
22.08.2007].
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mehr ausschliellich militarisch orientiert, sondern beschéaftigt sich mit allen dringlichen

Problemen der amerikanischen Gesellschaft.?*®

Die friihen Anwendungen der Delphi-Methode beschéftigten sich vor allem mit wissen-
schaftlichen und technologischen Vorhersagen. Dabei wurden sie zunéchst als Experi-
ment betrachtet. Die Wirksamkeit und Eignung der Methode wurde zwar positiv einge-
schétzt, aber Unsicherheiten Uber ihre Zuverldssigkeit konnten nicht ganz ausgerdumt
werden. Dennoch hat sich die Methode sehr schnell durchgesetzt und ist inzwischen

weit verbreitet.?!’

In der Betriebswirtschaft wurde die Delphi-Methode schnell angenommen. Wie schon
bei der RAND Corporation wurde der Ansatz auch hier vor allem zu langfristigen Vor-
hersagen genutzt. Dabei war das VVorgehen immer an die erste verdffentlichte Studie aus
dem Jahr 1964 angelehnt, deren Ziel die Vorhersage von technologischen und wissen-
schaftlichen Entwicklungen flr einen Zeitraum von 10 bis 50 Jahren war. Diese Studie
der RAND Corporation war nicht die erste Delphi-Befragung, sondern lediglich die ers-
te Studie, die der Offentlichkeit zuganglich gemacht wurde. Mit der Ausbreitung der
Methode auch in Westeuropa und ihrer immer grofieren Beliebtheit erweiterten sich

auch die Einsatzgebiete der Delphi-Methode.?®

Im Gegensatz zu der Verbreitung in der Betriebswirtschaft fand die Delphi-Methode bis
vor etwa 10 Jahren in den Sozialwissenschaften kaum Beachtung. Selbst in den meisten
Methodenlehrbichern wurden Delphi-Befragungen nicht erwéhnt. Es muss vermutet
werden, dass die Nichtbeachtung zum einen aus der Abgrenzung der Sozialwissenschaf-
ten von der Betriebswirtschaft und zum anderen aus einer generellen Unsicherheit ge-

genuiber der Zukunftsforschung als Gegenstand der Sozialwissenschaften hervorgeht.?

In jlngster Zeit hat die Methode, nach einer Phase des weniger ausgeprégten Interesses,
wieder hohere Bedeutung erlangt. Griinde sind eine allgemein wahrgenommene Unsi-
cherheit, der verscharfte Wettbewerb auf den Weltmarkten, die Globalisierung der Wirt-
schaftsunternehmen und der immer unuberschaubarer werdende technische Fortschritt,
also historische Umstanden, die die ein Bedurfnis nach Orientierungswissen erzeu-

gen 220

216 v/gl. 0. V. 2007, aus: http://www.rand.org/about/history/ [Stand: 23.08.2007].
27 y/gl. Sackmann 1975, S. 5.

218 \/gl. Hader 2002, S. 15.

219 \/gl. Ammon 2005.

20 \/gl. Hader 2002, S. 16.
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Fur die Bezeichnung der Delphi-Methode stand das beriihmte Orakel von Delphi Pate.

Der methodische Ansatz weist tatsachlich einige Parallelen zu dem antiken Orakel auf:

Neben dem Output von Orientierungswissen, der auch damals schon von einer Gruppe
von Experten generiert wurde, sind auch die Anfragen an das Orakel schriftlich zu stel-
len gewesen. Die Befragung des Orakels dauerte eine langere Zeitspanne, das heif3t, auf
die Antwort musste man warten. Auch das Orakel von Delphi war nicht kostenlos zu
nutzen. Eine Opfergabe wurde erwartet. Und auch die Aussagen des Orakels waren

nicht véllig eindeutig, sondern lieRen Interpretationsspielraume zu.?

3.1.1 Begriffsbestimmung

Die ersten Ansétze zu Delphi-Befragungen wurden mit der Absicht unternommen, eine
Meinungstbereinstimmung innerhalb einer Gruppe von Experten beziiglich einer be-
stimmten Thematik zu erzeugen. Durch den Verzicht auf eine offene Diskussion und ei-
ne gemeinsame Beratung sollte das Ergebnis objektiviert und operationalisiert werden.
Die offene Diskussion wurde zu diesem Zweck durch eine sorgfaltig abgestimmte Auf-
einanderfolge von Befragungen ersetzt. Zu bevorzugendes Mittel der Befragung waren
Fragebogen. In den folgenden Runden konnte die eigene abgegebene Meinung revidiert
oder aber weiter vertreten werden. Die Anonymitat sollte vor potenziellen Egoismen

oder Befindlichkeiten bewahren.???

, Delphi is an attempt to elicit expert opinion in a systematic manner for useful
results. It usually involves iterative questionaires administered to individual ex-
perts in a manner protecting the anonymity of their responses. Feedback of results
accompanies each iteration of the questionaire, which continues until conver-
gence of opinion, or a point of diminishing returns, is reached. The end product is

the consensus of experts [...]. %%

In der Entwicklung der Delphi-Methode ist es zu Kritik, Abwandlungen und auch Vari-
ationen der urspriinglich angewendeten Technik gekommen. Eine einheitliche Definiti-
on der Methode gibt es nicht. Es kdnnen aber grundsétzlich zwei Arten von Delphi-
Befragungen unterschieden werden. Die erste Art ist eine klassische Variante der Del-
phi-Befragung mit dem Zweck der Vorhersage zukinftiger Entwicklungen; die zweite

Art ist eine Reihe von Abwandlungen, in denen Delphi als strukturierter Gruppenkom-

221 \/gl. Hader 2002, S. 14.
222 \/gl. Ammon 2005.
2 Sackmann 1975, S. XI.
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munikationsprozess benutzt wird, der eine Hilfestellung zur Problemlésung darstellt.?**

Ahnliche Kategorisierungen beschreiben Delphi als ,,Verfahren zur Steuerung von

«225

Gruppenkommunikation und ,,Verfahren zur Erforschung bestimmter Sachverhal-

te“226

Die Delphi-Methode ist eine schriftliche Befragung. Von einem kleinen Monitoring-
Team ist ein Fragebogen zu entwickeln, der einer grofieren Expertengruppe zur Beant-
wortung vorgelegt wird. Die Befragten erhalten auf der Basis des als Feedback gestalte-
ten statischen Gruppenurteils mindestens einmal die Mdglichkeit, die eigene Meinung
zu evaluieren und zu revidieren. So kann diese Methode bis zu einem bestimmten Grad
als eine Mischform zwischen einem Wahlprozess und einer Konferenz verstanden wer-
den, bei der die Kommunikationssteuerung von der kleinen Leitungsgruppe tbernom-

men wird.?’

Delphi-Befragungen konnten anhand ihrer Zielsetzungen weiter eingegrenzt werden.
Allein fur konventionelle Delphi-Studien werden schon friih mehrere Zielsetzungen an-
gegeben: die Prognose néher beschriebener Ereignisse, die Erzeugung einer quantitati-
ven Einschatzung eines vorher bestimmten Teilnehmerkreises zu bestimmten Kennzif-
fern (Kosten, Marktvolumen etc.) oder aber qualitative Befragungen, in denen Experten
ihre Meinung zu bestimmten Sachverhalten oder Zustimmung bzw. Ablehnung be-

stimmter Thesen erklaren.??

Dies ist einer der Griinde fiir ,,the elusiveness of a fixed, universally agreed upon work-
ing definition of delphi. Many variants have emerged, some departing widely from the

delphi procedure associated with its Rand origins.”**°

Eine einheitliche Definition der Methode kann demnach nicht gegeben werden. Den-
noch kann man sich dem Verfahren Uber die klassische, urspriingliche Methode und

uber eine Typisierung der Delphi-Methode weiter néhern.

3.1.2 Methode

Fur Delphi-Befragungen haben sich einige bestimmte Merkmale als pragend herausge-
stellt.

224 y/gl. Kenis 1995, S. 1.

225 Hader 2002, S. 19.

225 Hader 2002, S. 21.

227 \/gl. Linstone/Turoff 1975, S. 3.
228 \/gl. Sackmann 1975, S. 8.

% sackmann 1975, S. 2.
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- Entwicklung eines formalisierten Fragebogens

- Abfragen von Expertenmeinungen

- Anonymitét der abgegebenen individuellen Urteile

- Berechnung einer statistischen Gruppenantwort

- Feedback der ermittelten Gruppenmeinung an die Experten

- Wiederholung der Befragung®®

Das Vorgehen bei einer ,,klassisch verlaufenden Delphi-Befragung verlauft standardi-
siert in vier Schritten. Am Anfang der Studie steht die Operationalisierung der allge-
meinen Problemstellung. Dazu werden konkrete Merkmale abgeleitet, die den Experten
zur Beurteilung vorgelegt werden sollen. Aus diesen Merkmalen wird der Fragebogen
entwickelt. In einer zweiten Sequenz werden nun die ausgewdahlten Experten mit dem
standardisierten Fragebogen zu dem interessierenden Problemfeld befragt. Der Rucklauf
der Fragebodgen wird statistisch ausgewertet und die Gruppenmeinung als anonymes
Feedback den Teilnehmern wieder zuganglich gemacht. Als letzter Schritt wird die Be-
fragung in einer oder mehreren Runden wiederholt, bis ein vorab festgelegtes Abbruch-

kriterium erfullt wird.?3*

Ebenso typisch wie die aufgefiihrten Merkmale und die beschriebene Vorgehensweise
ist fir die Delphi-Methode aber offensichtlich die Variantenvielfalt. Selbst unter Einhal-

tung eines Grol3teils der typischen Kennzeichen kénnen Variationen von Delphi aus

- unterschiedlichen Ansichten Uber die erforderlichen Wiederholungen der Wel-
len,

- unterschiedlichen Einschatzungen Gber die nétige Anzahl und die Auswahl der
Experten,

- unterschiedlicher Gestaltung des Feedbacks und

- unterschiedlichen Auffassungen iber Abbruch und Konsenskriterien

resultieren.??

230 \/gl. Hader/Hader 2000a, S. 16; ahnliche Ausfiihrungen in: Sackmann 1975, S. 8 ff.; Seeger 1979, S.
8 ff.; Kenis 1995, S. 1 f.; Hader 2002, S. 24 f.

281 \/gl. Fréhlich-Glantschnig 2005, S. 212.

%82 \/gl. Hader/Hader 20004, S. 16.
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3.1.3 Typen und Anwendungsgebiete von Delphi-Befragungen

Einteilungen und Typisierungen von Delphi-Befragungen sind mehrfach versucht wor-
den. Schon in den 1970er Jahren differenzierte Seeger nach Zielrichtung und Zweck der
Studie:

- Zielfindungs-Delphi

- Problemfindungs-Delphi

- Delphi zur Malinahmen- und Strategieplanung
- Delphi als Werthaltungsanalyseinstrument

- ldeenbewertungs-Delphi

- Ideenfindungs-Delphi®®

Abgesehen von der Kategorisierung als Methode zur Vorhersage ungewisser Sachver-
halte oder als Verfahren zur Steuerung von Gruppenkommunikation wurde von Héder
eine Unterscheidung von Delphi-Befragungen in verschiedene Typen versucht, die eine
Grundlage fur die weitere Vorgehensweise bildet. Hader unterscheidet vier Typen von
Delphis:

Delphi-Befragungen zur Ideenaggregation, Delphi-Befragungen zur Vorhersage be-
stimmter diffuser Sachverhalte, Delphi-Befragungen zur Ermittlung und Qualifikation
von Expertenmeinungen Uber einen gewissen Gegenstand und Delphi-Befragungen zur

Erzeugung von Konsens.

Delphi-Befragungen zur Ideenaggregation unterschieden sich vom Design der Kklassi-
schen Delphis. Wahrend beim klassischen Delphi eine qualitative Runde der standardi-
sierten Befragung vorgeschaltet werden kann, ist dieser Typ ausschlielich qualitativ
angelegt. Nach der Runde der ersten Befragung werden die Experten mit den Argumen-
ten der anderen Experten vertraut gemacht, bevor sie zu einer erneuten verbalen Stel-
lungnahme aufgefordert werden. Der Erfolg dieses Befragungstyps wird an der Menge

der gewonnenen Ideen gemessen.?**

Delphi-Befragungen fur eine mdglichst exakte VVorhersage eines unsicheren Sachverhal-
tes entsprechen dem klassischen Design. Schon mit den ersten Anwendungen von Del-
phi bei der RAND Corporation wurde versucht mogliche strategische Ziele sowjetischer
Raketenangriffe in den USA zu ermitteln. Ansatze dieser Art versuchen meist die Zu-

kunft ndher zu bestimmen oder aber sogar zu planen.

283 \/gl. Seeger 1979, S. 20 ff.
24 \gl. Hader 2002, S. 30 f.
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Ideenaggregation Bestimmung Ermittlung von Ex- Konsens
Typl eines Sachver- pertenmeinungen Typ4
haltes Typ3
Typ2

qualitativ angelegt | quantitativ und | qualitativ und quanti- | quantitativ angelegt
qualitativ ange- | tativ angelegt

legt
kaum der zu bearbeitende Sachverhalt ist | stark differenzierte
Operationalisierung, | moglichst genau zu definieren Operationalisierung
teilweise nur Vor-
gabe des Themen-
bereiches
Nutzung offener | offene und (im Schwerpunkt) geschlos- | ausschliel3lich
Fragen sene Fragen kommen zum Einsatz standardisierte Be-
wertungen
Auswahl der Exper- | Hypothesen zur | Totalerhebung oder | Auswahl der Teil-
ten aufgrund der | Auffindung der | bewusste  Auswahl | nehmer kann auf-
Expertise Experten notig, | der Experten grund eines be-
keine stimmbaren Rah-
formalisierbaren mens erfolgen
Regeln
ausschlielich qua- | qualitative Runde kann zur | qualitative Runde
litative Runden Operationalisierung genutzt werden kann entfallen bzw.
vom

Monitoringteam
ubernommen wer-
den

Ziel: Sammlung | Ziel: Verbesse- | Ziel: Ermittlung und | Ziel: hohes Mal3 an
von Ideen zur L6- | rung der Be- | Qualifikation der | Ubereinstimmung
sung eines Prob- | stimmung eines | Meinung von Exper- | bei den Teilneh-

lems Sachverhaltes ten mern

(Vorhersage)
herausgehobene Teilnehmer und Monitoring-Team ha- | herausgehobene
Rolle der Teilneh- | ben in etwa gleich groRe Bedeutung Bedeutung des
mer Monitoring-Teams

Tabelle 2: Typen von Delphi-Befragungen®®

Delphi-Befragungen zur Ermittlung und Qualifikation der Ansichten einer Experten-
gruppe bezuglich eines ungeklarten Sachverhaltes unterscheiden sich von den vorher
genannten Ansatzen. Es soll die Meinung einer konkret zu quantifizierenden Gruppe

von Experten erhoben und quantifiziert werden.

25 \/gl. Hader 2002, S. 36.
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Die Ergebnisse solcher Studien dienen dazu, Interventionen abzuleiten, um auf ein auf
diese Weise ermitteltes Problem zu reagieren. Die Meinung der Spezialisten wird in
dieser Art der Befragung nicht nur qualitativ dargestellt, sondern auch auf ihre quantita-
tive Mehrheitsfahigkeit hin tiberpriift.?*®

Delphi-Studien zur Erzeugung von Konsens unter den Teilnehmern werden deutlich sel-
tener genutzt als Befragungen des Typs 3. Bei diesem Befragungsdesign kommt es da-
rauf an, die Expertengruppe moglichst genau auszuwahlen. Es muss sich nattrlich um
Experten aus genau dem Bereich handeln, zu dem Expertenmeinungen harmonisiert
werden sollen. Durch das anonymisierte Feedback werden gezielt Gruppenprozesse
ausgelost. Die Wiederholung der Befragung muss solange durchgefuhrt werden, bis ei-

ne vorher festgelegte Streuung der Ergebnisse erreicht wird.”’

Eine Ubersicht tber die verschiedenen Typen von Delphi-Befragungen nach Hader gibt
Tabelle 2.

3.1.4 Ausgewahlte Aspekte des Designs von Delphi-Studien

Fir den weiteren Fortgang der Untersuchung ist es notwendig, einige zentrale Aspekte
von Delphi-Studien herauszunehmen und néher zu betrachten. Diese sind der qualitative
Anteil von klassischen Delphi-Befragungen, die Auswahl der Experten, die Zahl der

Befragungsrunden und die Gestaltung des Feedbacks.

3.1.4.1 Die Auswahl der Experten

Die Funktion der Experten ist eines der am meisten diskutierten Themen bezuglich der
Validitat von Delphi-Studien.?®

Bei der Auswahl der Experten handelt es sich um ein Hauptproblem,?*® das schon sehr
frih kontrovers in der Betrachtung stand. Die Auswahl der Experten ist von besonderer
Bedeutung fir die Qualitat der Delphi-Befragung. Es stellt sich die Frage nach der Qua-
lifikation der zu befragenden Experten, der Anzahl der Experten und der Zusammenset-

zung der Expertengruppe.

Fraglich ist, was einen Experten ausmacht, und vor allen Dingen, wie dies auch opera-

tionalisiert und gemessen werden kann.?*® Was macht einen Experten zu einem Exper-

2
2
2
2

w

® Vgl. Hader 2002, S. 32 f.
Vgl. Hader 2002, S. 33 f.
Vgl. Kenis 1995, S.1 59.
Vgl. Hader 20004, S. 18.
#9 \/gl. Sackmann 1975, S. 35.
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ten fur einen bestimmten Sachverhalt? Im Rahmen der sozialwissenschaftlichen Explo-
ration nehmen Expertengesprache einen hohen Stellenwert ein. Experten sind dabei vor
allem Personen, die von dem Problem oder Untersuchungsfeld tatsdchlich betroffen
sind.*** Fiir den Zweck einer Delphi-Befragung muss diese Beschreibung noch weiter
konkretisiert werden. So kénnen Experten als Fachleute beschrieben werden, die Gber
langjahrige Erfahrung und spezifische Fachkenntnisse auf einem gewissen Spezialgebiet
verfligen. Sie sollten Giber den aktuellen Stand der Forschung in ihrem Gebiet informiert
sein und durch Rang und Position wahrscheinlich Einfluss auf die Entwicklungen im
Untersuchungsfeld nehmen konnen.?*? Einzige wirkliche Beurteilungsgrundlage ist

meist der bisherige berufliche Wirkungskreis der Personen.?*?

Es gibt einige aufwéndige Verfahren, um den Expertenstatus und die tatsachliche Quali-
fikation dafir, Uber einen Sachverhalt Prognosen bzw. Einschatzungen zu geben, deren
wissenschaftlicher Wert sich deutlich von dem von interessierten Laien abhebt, zu er-
mitteln. So kdnnen Experten vor dem Start der Studie standardisierten Tests unterzogen
werden. Eine qualitative Befragung vor Beginn der Studie kann ebenso Auskunft Giber
die Auspragung der Expertise geben.** Zusatzlich kénnen die potenziellen Teilnehmer
extern beurteilt werden, was wohl nur bei kleinen Gruppen méglich ist und den wichti-

gen Aspekt der Anonymitat der zu befragenden Fachleute in Frage stellt.?*

Neben der Qualifikation der Experten ist einer der fraglichen Gesichtspunkte die Anzahl

der zu befragenden Personen.

Nicht fur jeden Befragungstyp sind die gleichen Kriterien bei der Rekrutierung von

Teilnehmern flr eine Befragung anzulegen. Im Wesentlichen hangt die PanelgroRe von

- den finanziellen Ressourcen des Monitoringteams bzw. des Auftraggebers,

- dem Gegenstand der Untersuchung (Spezialisierungsgrad des Problems),

- der Zwecksetzung der Untersuchung (ist eine Meinungsbildung oder Konsens-
bildung erforderlich?),

- der Zahl der potenziellen Teilnehmer an der Befragung und

- der Zahl der Bereitschaftserklarungen, an der Studie teilzunehmen, ab.?*°

%1 yv/gl. Denz 1989, S. 11.
22 y/gl. Keller 2001, S. 25.
3 vgl. BMFT 1993, S. 33 ff.
244 \/gl. Hader 2002, S. 91.
> \/gl. Cuhls 1998, S. 38.
28 \/gl. Seeger 1979, S. 82 f.
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Eine Zusammenfassung der Ergebnisse von Hader zeigt die folgende Tabelle 3. Der

Einteilung wird gefolgt, da auch bei der Differenzierung der verschiedenen Befragungs-

typen Héader herangezogen wurde.

Ziel bzw. Art der Befragung

Prinzipien fur die Rekrutierung

halts/Vorhersage (Typ2)

Delphi-Befragung zur Ideengewin- | Alle denkbaren Standpunkte sollen ver-
nung (Typl) treten sein, wenige Experten sind unter
Umstédnden ausreichend
Delphi-Befragung zur Bestimmung | Hypothesen uber die Expertise sind zu
eines bestimmten Sachver- | entwickeln, daraus ist eine Strategie

zur Auffindung und Rekrutierung der
Experten zu gewinnen. Generelle Aus-
sagen uber die Anzahl kénnen nicht ge-
troffen werden

Delphi-Befragung zur Ermittlung von
Expertenmeinungen (Typ3)

Totalerhebung oder bewusste Auswabhl.
Je mehr Befragte, desto hoher die Aus-
sagekraft

Delphi-Befragung zur Erzeugung von
Konsens (Typ4)

Struktur einer Grundgesamtheit muss
in der Stichprobe abgebildet sein; mit

einer steigenden Teilnehmerzahl sinkt
der Auswahlfehler

Tabelle 3: Rekrutierung und Anzahl der Experten bei Delphi-Befragungen®"’

In den Fallen, in denen es zu keiner Totalerhebung der zu befragenden Expertengruppe
kommt, ist die Zusammensetzung der Gruppe meist an einem Quotenverfahren orien-
tiert.*® Dabei sollten die zu befragenden Fachleute einem der zu erkundenden Gebiete
zuzuordnen sein. In die Planung ist die Berticksichtigung von Experten aus den Berei-
chen der Hochschulen, der Industrie, privaten Einrichtungen und dem o6ffentlichen
Dienst auRerhalb des Hochschulbereiches aufzunehmen.?*® Die Struktur der Experten-
gruppe wird zum Teil noch genauer festgelegt: So soll ein Drittel der Fachleute aus der
Industrie stammen, ein Drittel an Hochschulen forschen und ein weiteres Drittel aus an-

deren Forschungseinrichtungen, Verbanden und dem 6ffentlichen Dienst kommen.?*°

Die Zusammensetzung der Expertengruppe unterscheidet sich je nach dem Gegenstand
der Befragung. Liegt der Untersuchungsschwerpunkt auf verwaltungsrechtlichen Rege-
lungen und Umsetzungen, so sind aussagekréftige Experten aus der Industrie wahr-

scheinlich nur schwer zu finden. Die Struktur der Gruppe muss dann zweckmalRlig ange-

47 \/gl. Hader 2000b, S. 11.
248 =
Vgl. Hader 2002, S. 92 f.
9 \/gl. BMFT 1993, S. 41.
0 \/gl. Cuhls/Blind/Grupp 1998, S. 7.
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passt werden, wobei trotzdem eine ausgewogene Auswahl getroffen werden soll. For-
schung, Industrie, Lehre und Praxis sollten in einer Expertenauswahl soweit mdglich

gleich gewichtet vertreten sein.

Mit zunehmender Differenzierung der Anwendungszwecke und Zielsetzungen von Del-

phi-Befragungen setzt auch eine Rollendiversifizierung der Teilnehmer ein.?!

3.1.4.2 Der Fragebogen

Die Delphi-Methode lasst dem Monitoring-Team relativ grofle Freiheiten im Design
und in den Zielsetzungen der Befragungen. Aus diesem Grund wird gelegentlich darauf
hingewiesen, dass Delphi keine herkdommliche Befragung ist. In der Mehrzahl der Félle
werden Delphi-Befragungen allerdings mit Hilfe von standardisierten Fragebdgen
durchgefiihrt. Um die Ergebnisse wissenschaftlich verwerten zu kénnen, mussen die
Standards der empirischen Sozialwissenschaften hinsichtlich Fragebogenerstellung,

Feedback und Auswertungsmethoden angewandt werden.?*

Ein generelles Problem bei Expertenbefragungen ist die Formulierung der Fragen selbst.
Natdrlich gilt das auch fur Delphi-Studien. So weisen die zu befragenden Experten
normalerweise unterschiedliche sich tberlappende und erganzende Kompetenzen inner-
halb eines Themenkomplexes auf. Im Fragebogen muss jede Frage so angelegt werden,
dass sie den Vertretern der fur die Frage einschlédgigen Fachdisziplin nicht zu allgemein,
den Vertretern von fir die Frage nicht einschldgigen Fachdisziplinen jedoch nicht zu

speziell erscheint.

Zu allgemeine wie auch zu spezielle Fragen verschlechtern die Qualitat der Antworten.
Dementsprechend kommt den Expertengesprachen, also der qualitativen Befragungs-
runde, die am Anfang eines klassischen Delphi stehen kann, grolRe Bedeutung zu, denn

sie kdnnen folgende Funktionen erfiillen:

- Gewinnung von (ersten) Experten zur Teilnahme;

- Informationen tber besonders wichtige Literatur (aus Sicht der Experten);
- Besprechung der ersten Aspekte, die im Fragebogen enthalten sein sollen;
- Sammlung von Meinungen und Einstellungen zur Problemstellung;

- Information tiber weitere Experten im Forschungsgebiet.??

5L ygl. Seeger 1979, S. 78.
%2 \/gl. Sackmann 1975, S. 12.
%3 \/gl. Stratmann 2000, S. 121 f.
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Das hauptsachliche Anliegen der qualitativen Befragungsrunde ist die Gewinnung eines
Portfolios aus differenzierten Basisaussagen, die in den Folgerunden dann bewertet
werden sollen. In die qualitative Runde miissen nicht alle Experten mit einbezogen wer-
den, da in diesem Fall die Menge der eingehenden Vorschldage und Meinungen die

Operationalisierbarkeit stark erschwert.

Die eingehenden Ansichten der befragten Experten kénnen auf vollig unterschiedlichen
Abstraktionsebenen liegen. Bei einigen Delphi-Befragungen war nicht zuzuordnen, wo-
rauf die Empfehlungen der Experten abzielen. Die eingegangenen Vorschldge sollen
aber in den Folgewellen so verarbeitet werden, dass sich die Teilnehmer im Feedback

beziehungsweise im Fragebogendesign wiederfinden.?**

Die Entscheidung fiir einen bestimmten Fragentyp und ein festgelegtes Abstraktionsni-
veau ist aufgrund der Konzeption der Studie zu treffen. Fragebogenfragen werden in
den Sozialwissenschaften tblicherweise nach ihrem Inhalt bzw. der Zielsetzung und
Form unterschieden. Haufige Kriterien der Differenzierung sind Einstellungen, Mei-
nungen, Wissen, Verhalten und bestimmte Eigenschaften der Zielpersonen. Nach der
Form unterscheiden sich Fragen in offene Fragen, halboffene Fragen und geschlossene
Fragen.?® In standardisierten Interviews und schriftlichen Befragungen sind geschlos-
sene Fragen der dominierende Fragentyp. Dabei handelt es sich um Fragen mit vorge-
gebenen Antworten. Sie kdnnen weiter unterteilt werden in Ja-Nein-Fragen, Alternativ-
fragen, Fragen, die eine Auswahl wie Rating oder Ranking erfordern, und Fragen mit
Mehrfachantworten.?®® Geschlossene Fragen erlauben eine schnelle Auswertung und
Bearbeitung. Bei der Auswertung entfallen Verzerrungen durch Kategorisierung, da die
Kategorien schon mit den Antwortmdglichkeiten fest verknipft sind. Dabei wird der
Befragte aber sehr stark durch die Vorgabe der Kategorien in seiner Antwort beein-
flusst. Bei zu starker Kategorisierung — also zu vielen oder zu komplex differenzierten
Antwortméglichkeiten — stellt sich eine Uberforderung des Befragten ein.?®" Geschlos-
sene Fragen weisen eine hohe Vergleichbarkeit der Antworten und eine hohe Durchfiih-
rungs- und Auswertungsobjektivitat auf. Da auch der Zeitaufwand des Befragten wich-
tig fiir die Bereitschaft zu einer Befragung ist, stellt der verringerte Antwortaufwand bei

geschlossenen Fragen einen Vorteil bei schriftlichen Befragungen dar.?*®

%4 \/gl. Hader 2002, S. 114 ff.

Vgl. Hader 2002, S. 124 und dhnlich Diekmann 2002, S. 404 ff.
Vgl. Diekmann 2002, S. 408.

Vgl. Jahn/Sarcander/Wagner 2004, S. 84.

%8 \/gl. Diekmann 2002, S. 408.
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Bei offenen Fragen wird dem Befragten keine Antwortmdoglichkeit vorgegeben. Die Be-
fragten sollen ihre Antwort frei formulieren und aufschreiben. Vorteil dieser Form ist,
dass keinerlei Einfluss durch vorgegebene Antwortkategorien auf den Befragten ein-
wirkt. Es entstehen oftmals neue und Uberraschende Ergebnisse. Allerdings ist die Aus-
wertung aufwandig und aufgrund der nachtraglich vom Forscher vorzunehmende Kate-
gorisierung kann es zu Verzerrungen kommen. Fir einige Befragte ist die Anforderung,
frei zu formulieren, hoch.?® Halboffene Fragen sind ein Kompromiss zwischen den
beiden vorher genannten Fragetypen. Neben den geschlossenen Antwortkategorien ist

hier ein offener Teil fur freie Antworten vorgesehen.?®

Offene genau wie auch geschlossene Fragen koénnen als direkte Frage oder als indirekte
Frage formuliert werden und in den Fragebogen als gestutzte oder als ungestiitzte Frage
eingehen. Gestutzte Fragen sind Fragen, bei denen der Frageinhalt mit Bildvorlagen

oder anderen Hilfsmitteln fiir den Befragten leichter zu erfassen sein soll.?®*

Der Aufbau des standardisierten Fragebogens wird durch die Erfahrungen der qualitati-
ven Befragungsrunde und die inhaltlichen Vorgaben des Befragungsthemas bestimmt.
Der Aufbau des Fragebogens sollte logisch sein und sich dem Befragungsteilnehmer

leicht erschlieRen, um das Ausfiillen zu erleichtern.??

Grundlegende Anforderungen an das Fragebogendesign sind die sprachliche Allge-
meinverstandlichkeit und die Klarheit der Begriffsbestimmungen. Die Fragen missen

allen Experten gleichermaRen deutlich werden.?*®

Der Fragebogen beginnt mit einigen Er6ffnungsfragen (sogenannten Eisbrechern), die
allgemeiner gehalten sein konnen und zum eigentlichen Thema leiten. Beim Bearbeiten
eines Fragebogens wird bei den Teilnehmern eine Aufmerksamkeitskurve bei der Bear-
beitung festgestellt. Die Aufmerksamkeit steigt zundchst an und sinkt dann gegen Ende
des Fragebogens wieder ab. Daher werden die wichtigsten Fragen meist im zweiten
Drittel einer Befragung gestellt. Demographische Fragen stehen deswegen meist am

Ende eines Fragebogens, wenn die Aufmerksamkeit auf ihnrem Tiefpunkt ist. %

Beim Fragebogendesign muss beachtet werden, dass die Fragen wechselseitige Auswir-

kungen aufeinander haben kdnnen. Ist der Befragte fiir ein Thema sensibilisiert, wird

%9 y/gl. Jahn/Sarcander/Wagner 2004, S. 80.

260 yv/gl. Diekmann 2002, S. 409.

%61 \/gl. Jahn/Sarcander/Wagner 2004, S. 84 ff.

%62 \/gl. z. B. Kirchhoff et. al. 2003, S.19f; Jahn/Sarcander/Wagner 2004, S. 60 f.
263 \/gl. von Stackelberg 1952, S. 174.

%4 \/gl. Diekmann 2002, S. 414 f. und Denz 1989, S. 17.
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das seine Antworten beeinflussen. Die Spontaneitat geht verloren. Dieser Effekt tritt
insbesondere dann auf, wenn im Fragebogen Informationen enthalten sind. Dies ist
kaum zu vermeiden und die Informationstibermittlung kann entweder in der Frage selbst

erfolgen oder in Informationsblécken zwischen den Fragen erfolgen.?®

Wichtig fur die Bereitschaft zum Ausfullen eines Fragebogens ist die Motivation des
Teilnehmers. Um diesen von vorneherein zu demotivieren, sollten Fragebdgen bei
schriftlichen Befragungen nicht zu lang sein.?®® Um uberflissige Fragen zu vermeiden
und die Befragungszeit zu reduzieren kdnnen Filterfragen und Gabeln eingesetzt wer-
den. Wichtig ist es aber, darauf zu achten, dass der Fragebogen jederzeit Ubersichtlich

bleibt und die Befragten sich jederzeit darin zurechtfinden.?’

In Delphi-Studien sind bestimmte Fragetypen besonders haufig benutzt worden. In fast
allen Delphi-Studien finden sich subjektive Kompetenzfragen, um den Sachverstand der
Teilnehmer einschétzen zu konnen, da oft mehrere, teilweise komplexe Themen abge-
fragt werden. Traditionell werden Delphi-Studien fiir Prognosen benutzt, weswegen die
Schétzung von Zeitintervallen sehr haufig zu finden ist. Die Schatzung der Zeitpunkte
und -Intervalle kann mit numerischen Angaben verbunden werden, die von den Proban-
den vorherzusagen sind. Verbal ausgedriickte Sachverhalte (Szenarien), in denen plau-
sible Annahmen tber zuklnftige Entwicklungen zu Annahmebundeln kombiniert wer-
den, werden in den Studien hdufig bewertet. Typisch ist hier zum Beispiel die Frage,
inwieweit einer These zugestimmt wird. Zusatzlich werden in die standardisierten Fra-
gebdgen auch einige offene Fragen integriert, insbesondere dann, wenn die Sachverhalte

sich a priori nicht als geschlossene Frage formulieren lassen.?®®

3.1.4.3 Die Zahl der Befragungsrunden

Die frihe klassische Delphi-Befragung sah vier Befragungsrunden vor. Dabei war die
erste Befragungsrunde eine qualitative Runde, die der Exploration diente. Wesentlicher
Grund fur die Durchfuhrung der ersten Befragungsrunde ist der Ausschluss einer Ein-
flussnahme der Delphi-Moderation auf die Ergebnisse. Diese Runde wurde bei spateren
Befragungen nicht mehr durchgefiihrt. Man folgte der Argumentation, dass die Modera-

tion nur an gewissen, vorher festgelegten Fragen interessiert sei.?*® Die RAND Corpora-

%65 vgl. von Stackelberg 1952, S. 175 und Denz 1989, S. 17
%6 \/gl. Kirchhoff et. al. 2003, S. 27.

%7 y/gl. Diekmann 2002, S. 414.

68 \/gl. Hader 2002, S. 124 ff.

%9 \/gl. Seeger 1979, S. 89 f.
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tion hat sich nicht auf eine bestimmte Anzahl von Runden festgelegt, sondern beschreibt

das klassische Delphi als eine Befragung in zwei oder mehr Runden.?

Eine optimale Dauer der Delphi-Befragung richtet sich aber an der Relation zwischen
einerseits der Wahrscheinlichkeit von Anderungen zwischen den Ergebnissen verschie-
dener Befragungsrunden und andererseits den durch Befragungsrunden entstehenden
Kosten aus. In den meisten Fallen reichen zwei bis drei Runden aus. Nach der zweiten
Befragungsrunde finden in der Regel kaum noch Anderungen statt, so dass aus Griinden
der Kosteneffizienz haufig nur zwei Runden durchgefiihrt werden.?’* Bei dieser Ein-
schrankung auf nur zwei Runden wird eine vorgeschaltete qualitative Runde als Runde
,null“ angesehen.’”® In Japan wird seit Anfang der 1970er Jahre die Technikvoraus-
schau mit Delphi-Befragungen umgesetzt. Die erste Delphi-Befragung wurde im Jahr
1971 mit drei Befragungsrunden durchgefiihrt, um ein verbessertes Konzept der bishe-
rigen Delphi-Methode zur Anwendung kommen zu lassen. Zur Thesenstellung wurde
eine Runde vorab durchgefiihrt, in die auch weniger selbstbewusste Personen mit gro-
Rem Wissen einbezogen wurden. Die Auswahl der Teilnehmer an der VVorphase erfolgte
anhand der Verodffentlichungen in Zeitschriften und Zeitungen der letzten fiinf Jahre.*"
Bei den spateren Delphi-Befragungen in Japan wurden nur noch zwei (Befragungs-

)Runden durchgefiihrt.?”

Es gibt keinen grundsatzlich anzuwendenden Standard fiir die durchzufithrende Anzahl
von Befragungsrunden bei Delphi-Studien. Als Optimum kann aber eine minimale An-
zahl von Befragungssequenzen bei einem akzeptablen MaR an Genauigkeit angesehen
werden. Pragmatische Griinde, wie der finanzielle Aufwand, spielen bei der Beschréan-
kung eine Ubergeordnete Runde. In der Praxis werden die Ergebnisse von Delphi-
Befragungen akzeptiert, wenn sie nur einmal wiederholt worden sind. Delphi-
Befragungen mit dem Ziel, Konsens zwischen den Experten herzustellen, bilden dabei
eine Ausnahme.?”

Im Kklassischen Design ist eine vorgeschaltete qualitative Befragungsrunde, die der Ent-

wicklung des eigentlichen Fragebogens dient, durchaus iiblich.?

270 y/gl. Sackman 1975, S. 9.
71 y/gl. Cuhls 1998, S. 39.

272 \/gl. Hader 2002, S. 114.
213 y/gl. Cuhls 1998, S. 93 f.
2% y/gl. Cuhls 1998, S. 115.
2> \/gl. Hader 2002, S. 120.
2% \/gl. Cooke 1991, S. 13 1.
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3.1.4.4 Das Feedback

Ein wesentliches Element bei Delphi-Studien ist das Feedback, das den Teilnehmern

nach jeder Befragungsrunde die statistischen Gruppenergebnisse zuganglich macht.

Jede Befragung wird von einer statistischen Riickmeldung an die Teilnehmer begleitet,
die einen statistischen Mittelwert, das Streumal3, oder aber die gesamte Bandbreite der
Verteilung von Antworten darstellt. Zusatzlich kénnen auch einige verbale Antworten
von Teilnehmern der gesamten Gruppe zuganglich gemacht werden. Die Auswahl und
Kommentierung uUbernimmt das Monitoring-Team. Die Anonymitat der Teilnehmer
muss aber in jedem Fall innerhalb der Befragungsgruppe gewahrt bleiben.?”’

Als Rickkoppelung kénnen den Teilnehmern auch Quartil- und Medianwerte sowie
Zusammenfassungen der mehrfach angegebenen Kommentare prasentiert werden.?’
Das Feedback ist fur die Teilnehmer als direkte neue Information zu sehen und fithrt zu
einer erneuten geistigen Beschéftigung mit dem Thema der Befragung. Die neuen
Riickmeldungen bewirken eine Verbesserung des Informationszustandes der Gutachter-
gruppe. Damit kann die Mitwirkung an einer Delphi-Studie auch fiir die Teilnehmer
wertvoll sein.?”® Das Feedback verbessert somit die Qualitat der Antworten und Ein-

schatzungen der Experten und gleichzeitig deren Wissensstand zur Thematik.

In der Praxis hat sich noch keine Art des Feedback als allgemein optimale fur Delphi-
Befragungen herausgestellt. Letztlich entscheidet das Monitoring-Team, wie das Feed-
back ausgestaltet sein soll, und die Entscheidung wird von der Zielsetzung der Studie
abhéngig gemacht. Allerdings kann man drei Arten von Befragungen unterscheiden:
Delphi-Studien, bei denen offene Fragen vorherrschen und die meist qualitativ ausge-
richtet sind, Befragungen, die numerische Schatzungen oder das Erfragen von Zeitpunk-
ten beinhalten, und Delphi-Studien, die der Ermittlung und Bewertung von Fragestel-

lungen oder Szenarien dienen.

Bei Befragungen, die auf Bewertung von Fragestellungen, Entwicklungen und Szenari-
en abzielen, ist die Auswertung relativ einfach. Den Teilnehmern werden die Bewertun-
gen in Form absoluter Zahlen oder prozentual zugénglich gemacht. Bei numerischen
Schétzungen oder Schatzung von Zeitrdumen kann das arithmetische Mittel oder die
Standardabweichung als einfache Art der Rlickmeldung eingesetzt werden. Allerdings

sind graphische Auswertungen in jedem Fall anschaulicher. Die Auswertung offener

277 \/gl. Sackman 1975, S. 9.
% \/gl. Seeger 1979, S. 9.
1% \/gl. Cuhls 1998, S. 36.
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Fragen gestaltet sich relativ schwierig. Das Feedback geht dabei bis hin zur Ubermitt-

lung der transkribierten Ergebnisse von gefiihrten Interviews an alle Teilnehmer.?*

3.1.5 Grenzen der Delphi-Methode

Es gibt zwei wesentliche Kritikpunkte in Bezug auf die Delphi-Methode: ,,Diffuse Vor-
stellungen uber die Ziele von Delphi-Befragungen [...] und folglich undifferenzierte me-
thodische Standards“?®! in der Anwendung und Durchfilhrung der Studien sowie die
Maglichkeit des Irrtums der Experten werden moniert. Als Beispiel wird die Nichtvor-
hersage der Olkrise 1973 genannt. 2% Von den Vorhersagen tiber den technologischen
Fortschritt, die Helmer Mitte der 1960er Jahre in seiner Studie machte, traf sogar nur
eine einzige Prospektion zu: die Entwicklung der Anti-Baby-Pille. Die technologische
Revolution, die mit dem ersten Mikrochip 1968 eintrat, wurde von keinem Experten an-

gedacht.?®®

Relativ friih wurde Kritik an der Wissenschaftlichkeit der Delphi-Methode artikuliert.

Hauptkritikpunkte waren bei Sackman:

- ein Fehlen wissenschaftlicher Minimalstandards bei der Auswertung und Analy-
se der abgegeben Meinungen sowie ein Fehlen von Pretests;

- eine angreifbare Konzeption des ,,Experten” mit einer nicht quantifizierbaren
Grundgesamtheit und schwieriger Stichprobenbestimmung und Sample-Bildung;

- hdufig auftretendes schlechtes Fragebogendesign und mehrdeutige Fragestellun-
gen;

- durch das Feedback ,,erzwungener* Konsens, der auf Eingebung basiert;

- Darstellung aggregierter unverarbeiteter MeinungséufRerungen als systematische

Vorhersage.?®

Als eine Folge der methodischen Beliebigkeit und der vielfaltigen Zielsetzungen bei
Delphi-Studien distanziert Seeger die Befragungsmethode von einer wissenschaftlichen
Methode oder Methodenfamilie:

,, Delphi-Verfahren sollten vielmehr als eine Abfolge konventionierter Verfahrens-
schritte gesehen werden, die es sich zur Aufgabe setzten, eine Gruppe von Perso-

nen, die hinsichtlich des Anwendungszweckes und der Zielorientierung ausge-

280 \/gl. Hader 2002, S. 149 ff.
Hader 2002, S. 27.

Vgl. Cuhls 1998, S. 39 f.
83 \/gl. Holler 2000, S. 167.
%4 \gl. Sackman 1975, S. 73 f.
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wahlt wurde, Gber ihren Bewusstseinsstand in anonymer Interaktion gegenseitig
ins Bild zu setzen, in der Absicht, als Wirkung dieses Austauschprozesses ein
mehrheitlich akzeptiertes Problembewul3tsein zu entwickeln und dieses in Verhal-

ten umzusetzen. “?%

Bei beiden Ansatzen der Kritik wird das Fehlen einer Gesamttheorie zur Delphi-
Technik beklagt. Allerdings gibt es fur Einzelaspekte sehr wohl theoretische Ansatze.
Aus wissenschaftlicher Sicht kann die Methode als durchaus nachvollziehbar bewertet
werden. Auch die Ergebnisse sind reproduzierbar, zumindest in demselben Umfang, wie

dies auf die Reproduzierbarkeit aller zu wiederholenden Befragungen zutrifft.”®

Fur Verfahren der Informationsgewinnung gilt, dass die Gdltekriterien der Validitét
(Gultigkeit) und Reliabilitat (Zuverlassigkeit) erfullt sein mussen. Die Reliabilitat wird
von Sackman bezweifelt. Als zuverldssig gelten Befragungsmethoden, wenn eine Wie-
derholung unter gleichen Bedingungen dasselbe Ergebnis erzielt. Tatsachlich kann die
Reliabilitat der Delphi-Methode nicht endgltig bestimmt werden. Ein Retest-Verfahren
mit derselben Testgruppe wirde bei einem sich abzeichnenden Lerneffekt der Gruppe,
d. h. bei abweichenden Ergebnissen, zu einer negativen Beurteilung und damit Unter-
schdtzung der Zuverlassigkeit fuhren, wéhrend gleichbleibende Ergebnisse aufgrund ei-
nes ausbleibenden Lerneffekts zwingend zu einer Uberschitzung der Zuverlassigkeit
fihren mussten. Die negativen Beurteilungen von Sackman kdnnen sich also nicht auf

die Reliabilitit, sondern nur auf deren Nachweis beziehen.?®’

In empirischen Uberpriifungen und Retest-Verfahren wurden positive Erfahrungen mit
der Delphi-Methode gemacht. Selbst bei Retests, die mit einem gréReren zeitlichen Ab-
stand durchgefiihrt wurden, traten keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich des be-
fragten Untersuchungsgegenstandes auf. Festzustellen ist aber, dass mit einem zuneh-

menden Zeithorizont der Einschatzungen die Streuung der Expertenurteile zunimmt. 2%

Statistisch ist die Delphi-Methode als effizientes Verfahren hinsichtlich des Abstandes
des statistischen Gruppenurteils zum wahren Wert zu sehen. Zumindest im Vergleich
zum zufalligen Einzelurteil schneiden die Ergebnisse dieser Befragungen in allen Féllen

mindestens genau so gut, in mindestens einem Fall aber besser ab.*

%5 Seeger 1979, S. 152 f.

286 v/gl. Cuhls 1998, S. 336.

%87 \/gl. Vorgrimler/Wiibben 2003, S. 767.
88 \gl. Gisholt 1976, S. 177 f.

89 \gl. Saliger 1981, S. 479.
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Die Kritik entzlindet sich vermutlich an unterschiedlichen Auffassungen von der Ver-
wertbarkeit der Ergebnisse. Aber schon Mitte der 1970er Jahre war klar, dass die Del-
phi-Methode Einschrankungen unterliegt.”® Die Ergebnisse der Prognosen kénnen
nicht als ,,Faktum, sondern als eine Arbeits- und Diskussionsgrundlage einer prozef3haf-

291

ten Auseinandersetzung““”" angesehen werden.

Die Bestimmung der Mdoglichkeiten und Grenzen von Delphi-Befragungen hangt we-
sentlich von den Erwartungen an die Ergebnisse ab. Dabei lassen sich zwei Ergebniser-

wartungen unterscheiden:

(1) Die exakte Ergriindung bzw. Vorhersage eines diffusen Sachverhaltes wie bei-

spielsweise der Zukunft
(2) Die Ergriindung von Problemsichten von kompetenten Experten

Die Erwartung (1) gleicht derjenigen an den taglichen Wetterbericht, wéhrend die zwei-
te Erwartungshaltung beinhaltet, dass Ansichten weiter zu qualifizieren sind und daraus

Schlussfolgerungen fiir Handlungsstrategien entwickelt werden sollen.?*?

Auch wenn Delphi-Befragungen, deren Ziel die Vorhersage bzw. Prospektion ist, nicht
die Zuverl&ssigkeit des Wetterberichtes erreichen, so ist in Evaluationen festgestellt
worden, dass sowohl fiur die kurzfristige als auch flr die langfristige Perspektive relativ
valide Ergebnisse erzielt wurden. Ein Drittel der Visionen der japanische Technikvo-
rausschau wurde vollstandig umgesetzt und ein weiteres Drittel wurde teilweise reali-
siert. Dabei muss auch damit eingerechnet werden, dass unwichtige oder ungewollte
Entwicklungen mit Hilfe der Delphi-Methode gestoppt werden, was ebenfalls einen Er-

folg darstellt, hier aber nicht eingerechnet ist.?*

Als ein typisches Merkmal von Delphi-Befragungen gilt auch die von Sackman ein-
gangs kritisierte Konsensbildung (Konvergenzeffekt). Dieses Phanomen wurde zwar
frih festgestellt und macht einen nicht unwesentlichen Teil der Zielsetzungen von bis-
her durchgefiihrten Delphi-Studien aus, ist aber nicht zwangsldufig. So kénnen durch
das Feedback schon eingetretene Konvergenztendenzen wahrend der Befragung zunich-
te gemacht werden. In diesem Fall kommt es zu Divergenz. Bei Fragen, die auf werten-

de Antworten abzielen, ist haufiger kein Konsens zu erzielen.?*

2!
2!
2!
2!
2!

©

° Kriiger 1975, S. 252.

' Cuhls 1998, S. 336.

Vgl. Hader 2002, S. 28.
Vgl. Cuhls, 1998, S. 333.
Vgl. Kriiger 1975, S. 231 f.
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Die Ermittlung bestehender Divergenzen kann durchaus bei bestimmten Befragungen
als Erfolg gewertet werden. Bipolare Meinungsverteilungen der Experten lassen bei den
Teilnehmern auf uniberbriickbare Differenzen schlieBen, was fur die Problemlésung

deutliche Hinweise gibt oder geben kann.?®

Strittig bleibt die Konzeption des Begriffes der Experten. Diese kdnnen als Personen
bezeichnet werden, ,,die {iber den Prognosegegenstand hinreichend viele Einzelinforma-
tionen besitzen und zudem den Nachweis erbracht haben, diese in Hinblick auf konkrete

Fragestellungen in geeigneter Weise verarbeiten zu kénnen.*“*®

Bei der Auswahl der Experten bestehen allerdings definitiv Schwierigkeiten. Fir eine
Zufallsauswahl ist die Kenntnis der Struktur der Grundgesamtheit notwenige Voraus-
setzung. Die Bestimmung der potenziell befragbaren und kompetenten Personen ist
nicht moglich. Somit ist kein Auswahlverfahren fir die Rekrutierung zu erstellen. Bei
der Zufallsauswahl wiegen zusatzlich die Antwortausfélle schwerer als bei einer be-
wussten Auswahl, denn die Zusammensetzung entsprache nicht mehr der gewiinschten
Struktur. Empirisch nachweisbar ist aber, dass Experten unterschiedlicher gesellschaft-
licher Gruppen verschiedene Meinungen vertreten kdnnen. Damit kommt der Struktur
des Expertenpanels besondere Bedeutung zu. Im Gegensatz dazu beeinflusst die Ge-
wichtung nach Selbsteinschatzung der Experten (ber die eigene Kompetenz das Ergeb-
nis nicht signifikant. Es kommt nicht auf das letzte Detailwissen an, sondern auf den
Expertenstatus an sich. Hohen nachweislichen Einfluss hat in jedem Fall auch die ge-

genseitige Beeinflussung durch das Feedback.?®’

Das volle Potenzial der Delphi-Methode ist aber nicht statistisch zu erfassen. Zusatzlich
mussen auch ihr Potenzial als Kommunikationsmedium sowie die Maoglichkeiten zur
Entwicklung von Prognosemodellen betrachtet werden, die die Ableitung realwissen-

schaftlicher Aussagen (iber den Untersuchungsgegenstand zulsst.?®

Zudem nehmen am Delphi-Kommunikationsprozess Sachexperten und Entscheidungs-
trager teil. Die Ergebnisse der Befragungen lassen also einen hohen Multiplikatoreffekt

erwarten.®°

2% vgl. Vorgrimler/Wiibben 2003, S. 766.
2% galiger/Kunz 1980, S. 470.

27 y/gl. Vorgrimler/Wiibben 2003, S. 765 ff.
2% \/gl. Wechsler 1978, S. 597.

299 \gl. Kriiger 1975, S. 252.
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Bei Untersuchungsgegenstanden, die wenig theoretisch oder empirisch erforscht sind,
ist der Schwierigkeitsgrad einer Einschdtzung hoch und die Anwendung qualitativer
Methoden zweckmaRig. Insbesondere dort, wo Entwicklungen nicht direkt oder indirekt
aus der Vergangenheitsentwicklung abzuleiten sind, spielen intuitive Prognoseverfahren
eine Rolle. Das gebrdauchlichste dieser intuitiven (Prognose-) Verfahren ist die Exper-

tenbefragung nach der Delphi-Methode.

Der Einsatz von Experten birgt aber mehr als nur die schon vorher genannten Probleme
in der Befragung. Fraglich ist, ob die teilnehmenden Experten originére Ideen tatséch-
lich weitergeben. Fachleute aus dem industriellen Umfeld und aus der Forschung kénn-
ten Wettbewerbsvorteile bzw. die Erstverdffentlichung gefahrdet sehen. Zudem ist bei
Experten, gerade wenn sie in verantwortlichen Positionen arbeiten, eine Tendenz festzu-
stellen, vorsichtige Urteile abzugeben. Dies kdnnte durch das Feedback noch verstéarkt

werden. Es kommt so zu einer Verstarkung konservativer Einschatzungen.>®

Neben dem Trend zu konservativen Ergebnissen ist ein berechtigter Kritikpunkt
Sackman$S die moglicherweise nicht eindeutige Gestaltung der Fragen im Fragebogen.
Ohne den Fragebogen deutlich zu tberfrachten, ist die exakte eindeutige Darstellung
von in der Zukunft stattfindenden Ereignissen nur sehr schwer mbglich.301 ,,Es muss al-
so — mehr noch als bisher — auf Eindeutigkeit der Aussage geachtet werden, was in An-
betracht der Tatsache, dass es fur viele neue Entwicklungen noch keine Fachbegriffe

gibt, als sehr schwierig einzuschitzen ist.«**

Zusatzlich ist es eine Voraussetzung, sich tber die Zielsetzung der Befragung vorab im
Klaren zu sein. Bei Befragungen mit dem Zweck der Erfassung neuer Sachverhalte
kann es im Laufe der Untersuchung durchaus aber auch zu Verschiebungen der Zielset-
zung kommen. Im Rahmen explorativer qualitativer Forschung sind solche Anpassun-

gen durchaus auch gewiinscht.

Allerdings sollte anfanglich bei Planung und Design eine klare Zielsetzung vorhanden
sein und das Studiendesign darauf ausgerichtet sein. Wenn im Verlauf aufgrund neuer
Erkenntnisse Anpassungen vorzunehmen sind spricht dies dann durchaus auch fiir gute

Planung, da neue Erkenntnisse gewonnen wurden.

%00 v/gl. Vorgrimler/Wiibben 2003, S. 763 ff.
%1 \/gl. Sackmann 1975, S. 57.
%02 Cuhls 1998, S. 336.
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3.2 Planung und Design der Befragung

Das Interesse der vorliegenden Untersuchung ist das Beschaffungssystem der Bundes-
wehr. Um den Optimierungsbedarf in der Beschaffung der Bundeswehr festzustellen,
mussen die auftretenden Probleme konkretisiert werden. Eine tiefer gehende Analyse
der Ursachen ist ebenfalls angebracht. Nur so kénnen wirksame Optimierungsvorschlé-

ge erarbeitet werden.

In der Literatur finden sich nur sehr wenige Hinweise auf die geschilderte Problemstel-
lung. Neben dem Fehlen konkreter Veroffentlichungen ist aus dem vorhandenen Da-
tenmaterial die Problematik nicht vorurteilsfrei operationalisierbar. Aufgrund der feh-
lenden empirischen und zum Teil auch theoretischen Fundierung ist ein qualitatives
Verfahren zweckmaRig. Das bekannteste Verfahren zur qualitativen Exploration ist die
Delphi-Methode.*®® Der Typisierung von Hader folgend handelt es sich bei der Unter-
suchung um eine Delphi-Studie vom Typ 3. Das Vorgehen ist qualitativ und quantitativ
angelegt. Zweck ist die Qualifizierung des Expertenwissens und die Beleuchtung eines

unsicheren Sachverhalts.

Ausgangspunkt fir diese Untersuchung sind das implizite Wissen der Experten und de-
ren ,,in der Luft liegende Priferenzen***. Da die Problemstellung aus der vorhandenen
Datensituation nicht operationalisierbar ist, wird eine qualitative Befragungsrunde zur
Konkretisierung des Untersuchungsgegenstandes im Rahmen der Delphi-Untersuchung

durchgefiihrt und daraus der Fragebogen entwickelt.>®

Das Zusammenwirken eines qualitativen Ansatzes zusammen mit einer quantitativen
Erhebung erfordert zwar verglichen mit einer Operationalisierung der Thematik durch
den Untersuchenden erheblichen Mehraufwand, der zu erwartende Informationsgewinn
durch die simultane Anwendung von qualitativen und quantitativen Methoden rechtfer-

tigt das \Vorgehen jedoch.3®

Als Untersuchungszweck wird weder ein Konsens unter den Experten angesehen noch
eine rein qualitative Befragung zur ldeengewinnung angestrebt. Der Untersuchungsge-
genstand versucht die Meinungen und Ansichten einer Gruppe von Experten zu ermit-

teln und zu qualifizieren.®"’

%03 v/gl. Vorgrimler/Wiibben 2003, S. 763 f.
%04 v/gl. Holler 2000, S. 167.

%05 \/gl. Hader 2002, S. 75.

%% \/gl. Findl 2005, S. 5.

%7 \gl. Kapitel 4.1.3.
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Die Delphi-Studie ist mit einer vorgeschalteten qualitativen Runde angelegt. Neben der

Runde null sind mindestens zwei Befragungsrunden vorgesehen.

3.3 Zielsetzung der Befragung

Grundsétzlich kann man mit zwei verschiedenen Erwartungshaltungen an Delphi-
Befragungen herangehen. Hohe Anforderungen an die Delphi-Technik stellt das Ziel,
mit der Methode die Zukunft (oder andere diffuse Sachverhalte) genau vorherzusagen
bzw. zu ergriinden. Erhofft man sich dagegen lediglich, ,,die aktuelle(n) Zukunfts- oder
Problemsicht(en) von kompetenten Experten zu erfassen, diese weiter zu qualifizieren,

<308

um daraus entsprechende Schlussfolgerungen fur Handlungsstrategien zu ziehen“™", so

entbindet man das Delphi von gewissen Ambitionen: ,,Das Verfahren erhebt bekannt-

lich nicht den Anspruch zu orakeln.**%

Dementsprechend ist es das Ziel, mit Hilfe der Studie Probleme und deren Ursachen be-
zogen auf den Strategischen Einkauf der Bundeswehr zu erheben, zu qualifizieren und

zu gewichten.

Die qualitative Runde, die zur Gewinnung von Basisaussagen dient, wird in problem-
zentrierten Interviews durchgefiihrt. Unter diesen Begriff werden alle offenen, halb-
strukturierten Befragungen zusammengefasst.®’® Die Auswertung der Interviews fiihrt
zu einem klar aufgeschlisselten Stand an Basisaussagen, die weiter verarbeitet werden

kdnnen.

Die standardisierten Fragerunden dienen nicht ausschlieRlich der Qualifizierung der
vorher realisierten Einsichten und der Gewichtung von Problemen und Ursachen. Auch
die dem Verfahren impliziten Kommunikationseigenschaften sollen ausgenutzt werden.
In den vorherigen Darstellungen ist auf den Punkt des strukturierten Kommunikations-
prozesses kaum eingegangen worden. Darin liegen einige Chancen fir die vorliegende
Untersuchung. Neben dem hohen Multiplikatoreffekt durch die Einbindung von Sach-
experten und Experten in Leitungsfunktion ist in der Delphi-Methode eine instrumentel-
le Kommunikationsfunktion angelegt. Mit der Verbreitung von problemorientiertem
Wissen wird ein Kenntnisstand erzielt, der innerhalb der Gruppe eine kognitive Basis
fur konkrete Losungsvorschlage bildet. Es kann ein gegenseitiger Ausgleich bestehen-

der Wissensliicken erreicht werden. Dies ist die Basis fur die normative Kommunikati-

38 Hader 2002, S. 28.
399 Cuhls 1998, S. 40.
%19 \/gl. Mayring 2002, S. 67.
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onsfunktion, die sich abzeichnenden Losungsalternativen einer Bewertung zu unterzie-
hen. Dies erfolgt anhand der festgestellten Konvergenzen oder untberbriickbaren Di-

vergenzen im Rahmen gezielter Kommunikation durch den Experimentator.®*
Zusammengefasst ist das Ziel der vorliegenden Untersuchung,

(1) konkrete Probleme im Beschaffungsprozess von handelstiblichen Giitern der

Bundeswehr aufzuklaren,

(2) Ursache- und Wirkungszusammenhénge in der erhobenen Problemlandschaft zu

belegen,

(3) eine analytische Grundlage zur Problemldsung zu erarbeiten.

3.4 Operationalisierung der Untersuchungsproblematik

Um die standardisierten Fragebtgen erstellen zu kdnnen, muss die Untersuchungsprob-
lematik zun&chst operationalisiert werden. Dabei besteht die Mdéglichkeit, die Fragen
aus dem theoretischen Wissen des Untersuchenden abzuleiten oder durch eine qualitati-

ve Befragungsrunde die notwendigen Basisaussagen zu erhalten.

Zunéchst werden kurz die wesentlichen Grundlagen der qualitativen Forschung darge-
stellt, also Erhebungsverfahren, Auswertungen und Guterkriterien der qualitativen For-
schung. Diese Grundlagen sind fur die Anwendung im Studienfortgang elementar und
dienen der Nachvollziehbarkeit der Studie. Denn letztlich wird das Delphi-Verfahren
auch wegen seiner qualitativen Ausrichtung immer wieder Kritisiert. Es wird kurz die

Auswahl der Experten fur die Interviewstudie dargestellt.

Weiterhin miissen die Ergebnisse aus den Interviews kategorisiert und eingeordnet wer-
den. In diesem Zusammenhang wird auf das Prozessmodell des Strategischen Einkaufs
der Bundeswehr zuriickgegriffen. Da die Ergebnisse aus der Kategorienbildung nicht in
das Prozessmodell einzuordnen waren, musste auf ein anderes Modell zur Einordnung

und Systematisierung zurtickgegriffen werden.

Als erstes Ergebnis aus den Interviews und der Kategorisierung wird ein Sollprozess-
modell des Strategischen Einkaufs unter Zuhilfenahme des Supply Chain Operations
Reference Model (SCOR) als Referenzprozessmodell entwickelt. Deswegen werden
auch die Grundlagen der Referenzmodellierung und das SCOR-Modell (auch in der mi-

litdrischen Nutzung) kurz dargestellt.

311 vgl. Kriiger 1975, S. 249 ff.
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Als konzeptionelle Vorarbeit fur die standardisierten Befragungsrunden wird dann das
Sollmodell vorgestellt. Die Kategorisierung und ausfthrliche Darstellung der Ergebnis-

se der Interviews wird im Anhang beschrieben.

3.4.1 Theoretische Grundlagen der qualitativen Befragungsrunde

Schon Ende der 1960er Jahre wurde vielfach von der Durchftihrung einer qualitativen
Befragungsrunde zur Gewinnung von Basisaussagen abgegangen. Hauptargument war
das auf bestimmte Fragestellungen begrenzte Interesse der Moderatoren. Dagegen wur-
de allerdings vorgebracht, dass die VVorgaben der Monitoring-Gruppe thematische Ein-
engungen mit sich brachten und nicht allgemein tbliche Sprachgebrduche eingefthrt

wiirden.3*?

Mit der Durchflihrung einer qualitativen Runde im Rahmen dieser Befragung ist aber
eine kurze Darstellung der Grundsatze qualitativer Sozialforschung notwendig. VVon der
gemeinsamen Anwendung qualitativer und quantitativer Methoden werden bessere Stu-
dienergebnisse erwartet. Aus der qualitativen Studie werden Hypothesen ermittelt, die

in den standardisierten Runden weiter untersucht werden.

3.4.1.1 Qualitative Sozialforschung

Methoden der qualitativen Sozialforschung haben sich in den letzten Jahren in vielen
Disziplinen und F&chern verbreitet. Sie ist hochgradig anwendungsorientiert in Frage-

stellung und Vorgehensweise.

Qualitative Forschungsansatze zielen auf die Generie-
rung von Theorieaussagen anhand empirischer Daten. Quantitative Methoden bilden
konkrete Hypothesen aus bestehenden Theorien, die tber definierte Variablen Uberpruft

werden konnen.

Bei qualitativer Forschung entsteht der Untersuchungsgegenstand erst in deren Verlauf,
bei quantitativen Methoden beginnt eine Untersuchung mit der Definition des For-
schungsgegenstandes. Am Beginn des qualitativen Prozesses ist der Gegenstand noch
als vorlaufig zu betrachten und erst nach dem erfolgreichen Abschluss génzlich bekannt.

Eine thematische Veranderung im Forschungsprozess kann auftreten.®!

Eine Analyse der qualitativen Forschungsansatze verschiedener wissenschaftlicher Dis-

ziplinen ergibt flinf Grundsétze fir qualitatives Forschen:

312 v/gl. Seeger 1979, S. 90.

13 vgl. Flick/von Kardorff/Steinke 2007, S. 13.
14 \/gl. Kattinger 2007, S. 60.

15 vgl. Bitsch 2000, S. 36.
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100 3.4 Operationalisierung der Untersuchungsproblematik

- Subjektbezogenheit der Forschung

- Betonung der Deskription

- Interpretation der Subjekte

- Untersuchungen in der natlirlichen Umgebung (kein Laborexperiment)

- Generalisierung der Ergebnisse als VVerallgemeinerungsprozess®°

Diese Erkenntnisse kdnnen um ein erhdhtes Interesse an Prozessen und nicht an Ergeb-
nissen oder Produkten in der qualitativen Forschung ergénzt werden. Die vorwiegende
Analyseform in diesen Untersuchungen ist induktiv. Die Erkenntnisse werden in Trich-

terform immer weiter verdichtet.>!’

Die Fragestellung bei qualitativen Untersuchungen ist ein entscheidender Faktor, der
uber Erfolg und Misserfolg einer Studie entscheidet. Sie hat wesentlichen Einfluss auf
das weitere Design des wissenschaftlichen Forschungsprozesses. Sie soll deswegen so

frith wie moglich klar und eindeutig formuliert werden.*!®

Dabei sollte die generelle Forschungsfrage durch Fragen, die der Datenerhebung dienen,
erganzt werden. Hier treten Anknipfungspunkte zu der spater zu definierenden Daten-
erhebungsmethode auf. Diese Fragen konnen beispielsweise in (halb-)strukturierte In-

terviews miinden.>*°

Samples in der qualitativen Forschung sind haufig relativ klein. ,,Gathering a sample of
strangers is quite stressful to some people, so that working with a sample of between,
say, 5and 20 is [...] less problematic than organising a survey sample of between 50 and
120 — or more.”*® In der qualitativen Forschung spielen insbesondere die sogenannte
Gatekeepers eine zentrale Rolle. Bei der Untersuchung von Unternehmen etwa muss der
Forscher in der Regel einen der Top-Manager gewinnen, um Schliisselpersonen adaquat

vertreten zu haben.®?!

Die Datenerhebung kann tiber Befragungsverfahren, Beobachtungsverfahren oder kom-
plexere Verfahren, wie etwa das qualitativen Experiment, erfolgen. Fir den Fortgang
der Untersuchung sind die Interviewverfahren relevant. Die leitfadengestiitzten Inter-
views werden als Form gewahlt, da das Versenden von Fragebdgen mit offenen Frage-

stellungen womdglich schon am Anfang der Studie eine hohe Panelmortalitat ausldsen

316 v/gl. Mayring 2002, S. 19.

17 v/gl. Bogdan 1998, S. 4 ff.

818 \/gl. Davies 2007, S. 140, und Flick 2007b, S. 258f.
319 Vgl. 0’Donoghue 2007, S. 37.

%20 Davies 2007, S. 139.

%1 \vgl. Merkens 2007, S. 288.
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konnte. Die Aufzeichnungen zu den Interviews werden dann mithilfe einer qualitativen

Inhaltsanalyse ausgewertet.

Die beiden Verfahren werden im Folgenden vorgestellt.

3.4.1.2 Das problemzentrierte Interview

Beim problemzentrierten Interview handelt es sich um ein offenes, semistrukturiertes
Verfahren der Befragung. Das Interview l&sst den Befragten mdglichst frei zu Wort
kommen, ohne den Fokus auf eine durch den Interviewer vorgegebene Problematik zu
verlieren. Aufgabe des Interviewers ist es, die Problemstellung vorab zu analysieren und
einen Interviewleitfaden zu entwickeln, der im Verlauf der Kommunikation angespro-

chen wird.%??

Damit der grol3e Vorteil qualitativer Forschung, das Entdecken unerwarteter Dimensio-
nen des untersuchten Problems, genutzt werden kann, muss es sich um offene Fragen

handeln und der Leitfaden soll sehr flexibel gehalten werden.*?®

Der Leitfaden enthalt die zu besprechenden Themen und die Reihenfolge, in der sie in
das Gespréach eingefiihrt werden. Grundsatzlich ist hier die Unterscheidung zwischen
den Forschungsfragen und den Fragen des Interviewleitfadens zu treffen. Der Interview-
leitfaden wird aus den Forschungsfragen entwickelt. Wenn aus den Forschungsfragen
geeignete thematische Fragen abgeleitet wurden, ist festzustellen, ob sie auch ge-
sprachstauglich sind.*** Damit erhalten alle Fragen eine inhaltliche genauso wie eine
dynamische Dimension. Gut gestellte Fragen filhren zu einer Produktion von Wissen

und stellen gleichzeitig eine positive Kommunikationsinteraktion her.3%

Das Interview besteht im Wesentlichen aus drei Bereichen:

(1) Sondierungsfragen: Fragen, die einen thematischen Einstieg schaffen und allge-
mein gehalten sind. Hier wird zusatzlich die subjektive Bedeutung des Themas

fur den Befragten festgestellt.

(2) Leitfadenfragen: Wesentliche inhaltliche Dimension, die vorab festgelegt wurde.

%22 \/gl. Mayring 2002, S. 67.

2 v/gl. Bogdan/Biklen 1998, S. 71.
¥4 \gl. Bitsch 2000, S. 133f.

%5 vgl. Kvale 1996, S. 129.
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102 3.4 Operationalisierung der Untersuchungsproblematik

(3) Ad-hoc-Fragen: Fragen, die sich inhaltlich auf Themenbereiche konzentrieren,
die erst im Verlauf des Gespréches auftreten und nicht im Leitfaden enthalten
sind.3%

Die Anforderungen, die aus den Vorgaben an den Interviewer gestellt werden, sind

hoch. Weitgehend hangt die Qualitat der erhaltenen Daten vom Interviewer ab. Es sind

laufend Entscheidungen zu treffen, ob der Leitfaden weiter verfolgt oder ob von ihm
abgewichen werden soll, um einen Gegenstand, der im Verlauf des Gesprachs auftritt,
zu konkretisieren oder zu vertiefen. Dies erfordert hohe kommunikative Kompetenz und

gleichzeitig groRes Fachwissen auf dem Untersuchungsgebiet.*?’

3.4.1.3 Aufbereitungsverfahren

Die Deskription ist ein Schwerpunkt der qualitativen Forschung. Deswegen ist im Rah-
men qualitativer Forschung die deskriptive Aufbereitung als Ablaufpunkt zwischen Da-

tenerhebung und Datenanalyse herauszuheben.

Bezogen auf Interviews sind drei Arten zu unterscheiden, in denen Daten wéahrend eines
Gesprachs festgehalten werden kénnen. Es kann eine Mitschrift des Interviews erstellt
werden, das Interview kann via Tonband aufgenommen oder die Unterhaltung per Vi-

deo festgehalten werden.

Bei schriftlichen Notizen sind zwei Methoden zu unterscheiden. Es kdnnen Notizen
wahrend des Gespraches gemacht werden oder es kann eine Nachprotokollierung des
Gespréches anhand des Interviewleitfadens erfolgen. Bei erstgenannter Methode kann
auch ein Protokollant anwesend sein. Bei der zweiten Methode ist ein enormes prozes-
suales Gedachtnis vonnéten.®?®® Deswegen bietet es sich an, zumindest strukturierende
Notizen und Verweise wéahrend des Gespréchs aufzuzeichnen, um im Nachhinein das
Interview vollstandig rekonstruieren zu kénnen. Hier treten Parallelen zu den Fieldnotes

auf, die im Rahmen von teilnehmender Beobachtung zu erstellen sind.***

Die Aufzeichnung des Interviews gleich mit welchen Medien erfordert eine Ubertra-
gung des gesprochenen Wortes in schriftliche Form, um es auswerten zu kénnen. Ziel
des zu erstellenden Transkripts ist es, die geduRerten Wortfolgen und oft auch die lautli-

che Darstellung durch Tonhoéhe und Lautstarke sowie redebegleitende nicht vokale

%26 \/gl. Mayring 2002, S. 70.
%27 y/gl. Bitsch 2000, S. 135.
28 \gl. Davies 2007, S. 162.
%9 \gl. Bogdan/Biklen 1998, S. 121.
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Kommunikation (z. B. Blickverhalten) méglichst genau darzustellen.®*° Eine systemati-
sche Darstellung der Transkriptionsverfahren unterscheidet die wortliche Transkription

und die kommentierte Transkription.**

In Fallen, in denen das zu erfassende Material zu umfangreich ist oder eine Transkripti-
on aus anderen Grinden unvorteilhaft erscheint, konnen auch zusammenfassende oder
sogar nur selektive Protokolle erstellt werden, um die Daten aufzubereiten. Dabei ist der
Ubergang zur Analyse flieBend, denn in diesen Féllen wird schon eine Entscheidung

iiber die Verwendbarkeit und die Relevanz des Datenmaterials getroffen.3*

3.4.1.4 Die qualitative Inhaltsanalyse

Nach der deskriptiven Materialaufbereitung folgt die Analyse des vorliegenden Daten-
materials. Die entscheidenden Schritte im Zuge der Analyse von Leitfadeninterviews
sind die Codierung und Reduktion des Materials. Die in der Literatur beschriebenen
Verfahren &hneln sich stark im Prozess, unterscheiden sich aber in der vorgeschlagenen
Art der Codierung.3®

In einem ersten Schritt soll das Material Zeile flr Zeile betrachtet werden. Inhaltstra-
gende Passagen werden herausgenommen und kommentiert. Aus diesen Kommentie-
rungen mussen nun diejenigen Textpassagen und Annotationen herausgefiltert werden,
die von besonderem Interesse sind oder neue Fragen aufwerfen. Dieser Arbeitsschritt
entwirft letztendlich ein Codierungsregelwerk, das sich inhaltlich auf den entworfenen
Interviewleitfaden bezieht. Im Quervergleich mit mehreren analysierten Interviews
konnen die zentralen Themen und Probleme herausgearbeitet werden, die fiir den For-

schungsbericht relevant sind (Kategorien).*

Die qualitative Inhaltsanalyse ist ein systematisches Instrument, in dessen Mittelpunkt
ein am Material entwickeltes Kategoriensystem steht. Die Entwicklung der Kategorien
erfolgt induktiv aus dem erhobenen Material. Der Ablauf der Kategorienbildung in der

qualitativen Inhaltsanalyse l&sst sich wie in Abbildung 11 dargestellt zusammenfassen:

%30 ygl. Kowal/O’Connel 2007, S. 438.

1 vgl. Mayring 2002, S. 89 ff.

%32 y/gl. Mayring 2002, S. 94 ff.

%33 vgl. z. B. Schmidt 2007, S. 447-456; Davies 2007, S. 187—197; Mayring 2002, S. 114-121.
%4 Vgl. Davies 2007, S. 191 ff.
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Gegenstand der Analyse,
Fragestellung/Theorie

1

Festlegen von Selektionskriterien,
Kategorienbildung

'

Zeilenweiser Materialdurchgang:
Kategoriendefinition,
Subsumption oder neue Kategorienbildung

'

Revision der Kategorien nach 10-50 % des Materials

A 4

Endgiiltiger Materialdurchgang

'

Interpretation und Auswertung

A 4

Abbildung 11: Ablauf der Kategorienbildung®®®

Besondere Vorteile der qualitativen Inhaltsanalyse sind die regelgeleiteten Prozesse bei
der Auswertung des Datenmaterials. Die Ablaufe des Verfahrens sind dadurch durch-
sichtig, nachvollziehbar und leicht auf neue Fragestellungen zu Ubertragen. Das im
Zentrum stehende Kategoriensystem wird wahrend des Analyseprozesses uberarbeitet
und angepasst. Damit entsteht eine flexible, auf die im Ablauf der Analyse sich andern-
de Wahrnehmung der Problemstellung reagierende Kategorisierung. Durch das vorge-
gebene Regelwerk der Analyse lassen sich die Gltekriterien qualitativer Forschung bes-

ser anwenden, >

%> \/gl. Mayring 2002, S.116.
% \/gl. Mayring 2007, S. 474.
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3.4.1.5 Gutekriterien qualitativer Forschung

Die Einschdtzung der Ergebnisse empirischer Forschung anhand von Gutekriterien ist
Standard und fir die weitere Entwicklung der qualitativen Forschung dringend notwen-

337

dig.
Die Anwendung der Kriterien der Objektivitat, Reliabilitdt und Validitét sind fur quali-
tative Forschung wenig tragfahig. Deswegen muss die qualitative Forschung nach neuen

Richtlinien suchen.®® So entwickelt Mayring sechs tibergeordnete Kriterien®®, die fiir

qualitative Sozialforschung in jedem Fall anzuwenden sind:

(1) Verfahrensdokumentation (Parallelkriterien der Zuverlassigkeit, Nachvollzieh-
barkeit und Ubertragbarkeit)

(2) Argumentative Interpretationsabsicherung; Beschreibung notwendiger Interpre-

tationen

(3) Untersuchungsplan; qualitative Forschung soll offen sein, aber ein systemati-

sches VVorgehen darf nicht vernachlassigt werden

(4) Nahe zum Gegenstand; durch eine Interessenannaherung wird Angemessenheit

gegentiiber dem Untersuchungsgegenstand erreicht

(5) Triangulation; in der Sozialforschung wird mit Triangulation eine Betrachtung

des Untersuchungsgegenstands aus zwei oder mehr Perspektiven bezeichnet.

(6) Kommunikative Validierung; die Gultigkeit der erhobenen Ergebnisse werden

bei diesem Vorgehen in der Kommunikation mit den Beforschten diskutiert.

Diese Kriterien sind fur die Anwendung in der qualitativen Befragungsrunde relevant.

3.4.2 Auswahl der Experten der qualitativen Runde

,,A general impression from current interview studies is that many of them would
have profited from having fewer interviews in the study, and taking more time to
prepare the interviews in the study, and to analyze them. Perhaps as an overreac-
tion, some qualitative studies appear to be designed on a quantitative presupposi-

tion — the more interviews, the more scientific. 3%

37 vgl. Mayring 2002, S. 140 und Steinke 2007, S. 319.

%38 vgl. Mayring 2002, S.141.

9 vgl. Mayring 2002, S.144 ff. und Bitsch 2000, S.185 ff.
¥0 Kvale 1996, S. 103.
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106 3.4 Operationalisierung der Untersuchungsproblematik

Zur Operationalisierung der Problemstellung als Basis der Untersuchung von Proble-
men und Ursachen in der Beschaffung der Bundeswehr im Kontext des Supply Chain
Managements beschrankt sich die qualitative Befragungsrunde auf eine bewusst ausge-
wahlte Stichprobe von 10 Experten. Fir eine qualitative Befragung spielt es zundchst
eine untergeordnete Rolle, eine Mehrheitsmeinung zu erheben. Ziel ist die Generierung
eines breiten Aussagenspektrums. Deswegen wurde bei der Auswahl der Experten an-
gestrebt, aus moglichst allen fir die Problemstellung relevanten Bereichen Experten

zum Einkauf der Bundeswehr zu befragen.*

Eine Quotenregelung wurde nicht getroffen. Das Sample setzte sich aus Vertretern der
Streitkréfte in leitenden Funktionen des Supply Chain Managements, aus Vertretern der
Wehrverwaltung, die den Bereich der Beschaffung von handelsiiblichen Gitern gestal-
ten, aus hochrangigen Vertretern der Inhouse-Consulting-Gesellschaft der Bundeswehr
mit dem Spezialgebiet Logistik, aus Vertretern aus dem Bereich der Public Private
Partnerships, die flr den Auftraggeber Bundeswehr unter denselben Marktbedingungen
wie die Wehrverwaltung beschaffen, aus Vertretern der Wissenschaft und Forschung
und aus Vertretern der Lieferantenseite fir den Bereich der handelstblichen Giiter zu-

Ssammen.

Bei der Auswahl der Experten lag der Schwerpunkt darauf, dass fur jede professionelle
Perspektive ein Experte befragt wurde. Die Wahrnehmung der Probleme erwies sich in
bisherigen qualitativen Delphi-Befragungen als vor allem abhé&ngig von der professio-
nellen Perspektive des Experten. Zusétzlich wurde in den Interviews um die Nennung
weiterer Experten gebeten, um keine professionelle Perspektive aufler Acht zu lassen.
Die Auswahl fur die qualitative Runde wurde also wahrend der Befragung weiterentwi-
ckelt.

3.4.3 Interviewleitfaden und Kategoriendefinition — Uberfilhrung in ein
Sollmodell

Die gefiihrten Interviews wurden aus schriftlichen Notizen, die wahrend der Befragung
vom Interviewer erstellt wurden, nachvollzogen und protokolliert. Diese Art der Daten-
aufbereitung wurde gewdhlt, da sich friih herausstellte, dass manche Experten mit einer
Audioaufzeichnung der Gespréache nicht einverstanden waren. Um die Interviews ver-

gleichbar zu machen, wurden alle Interviews in dieser Form durchgefiihrt.

#1 \gl. Hader 2002, S. 99.
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Von Interesse fur diese Untersuchung waren nur Inhalte der Aussagen. Dariiber hinaus-
gehende Informationen wurden nicht protokolliert und festgehalten und damit fir die

Interpretation und Auswertung nicht herangezogen.

Nach der Protokollierung lagen die Interviews in Textform vor und konnten nach der
Methode der qualitativen Inhaltsanalyse wie dargestellt ausgewertet werden. Um eine
strukturierte Auswertung zu gewahrleisten, wurde als Ordnungskriterium ein Prozess-

modell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr herangezogen.

Den identifizierten Prozessbausteinen (als Kategorien) wurden die Aussagen der Exper-
ten zugeordnet. Jedoch lielen sich die Aussagen den aus dem Prozessmodell des Strate-
gischen Einkaufs gewonnenen Kategorien nicht vollstdndig zuordnen. Deswegen muss-
te als Referenz das SCOR-Modell herangezogen werden. Aus diesem Konstrukt heraus
konnten anschliellend die wesentlichen Basisaussagen im Prozesszusammenhang darge-
stellt und bewertet werden. Daraus kann ein Referenzprozess im Sinne eines Sollmo-

dells entwickelt werden.

Der Interviewleitfaden, die Uberfiihrung aus der qualitativen Inhaltsangabe in Katego-
rien und das Sollmodell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr werden im Anhang
ausfuhrlich behandelt. Im folgenden Abschnitt sind die Grundlagen fir die Referenz-

modellierung dargestellt und als Ergebnis wird das Sollmodell kurz dargestellt.

3.4.3.1 Referenzmodellierung

Referenzprozessmodelle (Kurzform: Referenzmodelle) konnen als allgemeingtiltige und
von individuellen Besonderheiten abstrahierte Modelle, die in der betrieblichen Praxis
zur Abbildung, Erkl&drung und Gestaltung von Prozessen, Daten, Funktionen und Orga-
nisationen Anwendung finden, gesehen werden. Ihr Hauptnutzen besteht darin, als Aus-
gangsmodell fur die unternehmensspezifische Modellierung zu dienen. Durch Anpas-
sungen an die betriebliche Realitat und die spezifischen Anforderungen kénnen unter-
nehmensindividuelle Modelle entworfen werden.*? Diese Beschreibung von Referenz-
prozessmodellen wird als Grundlage fir den Fortgang der Arbeit herangezogen. Eine
einheitliche intersubjektiv prifbare Begriffsdefinition zu Referenzmodellen liegt aber

bis dato nicht vor.3*®

Ein Referenzmodell ist demnach kein Modell fiir ein bestimmtes Unternehmen. Es ist

jedoch zumindest mit einem Unternehmenstypus verknupft. Ein Referenzmodell kann

¥2 \gl. Lang 1997, S. 21.
¥3 Vgl Fettke/Loos 2004, S. 9.
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auf unterschiedliche Modellierungssituationen angepasst und wiederverwendet werden.
Bei der Verbesserung von Prozessen und Abldufen stellen Referenzmodelle eine wert-
volle Gestaltungshilfe dar, da sie die Nutzung von Synergiepotenzial ermdglichen und

Doppelarbeiten und Redundanzen verringern bzw. eliminieren.3**

Forschungsansétze zu Referenzmodellen kénnen grundsétzlich unterschieden werden in
Forschung, die sich mit den methodischen Gesichtspunkten dieser Informationsmodelle
beschéftigt, und die Entwicklung von spezifischen Modellen, die angewandt werden

kénnen oder als Grundlage fiir weitere Forschung dienen.**

Zur Sicherstellung und Erhéhung der Qualitat von Informationsmodellen wurden Mitte
der 1990er Jahre die ,,Grundsidtze ordnungsmafBiger Modellierung™ entwickelt. Sechs

Grundsatze wurden festgelegt:

(1) Grundsatz der Richtigkeit; der zu beschreibende Sachverhalt muss in Struktur
und Prozess richtig beschrieben sein. Die gewéhlte Syntax muss richtig ange-

wendet sein.

(2) Grundsatz der Relevanz; die fur die jeweilige Sicht relevanten Informationen

mussen enthalten sein.

(3) Grundsatz der Wirtschaftlichkeit; die Modellierungsaktivitaten missen in einem

angemessenen Kosten-Nutzen-Verhaltnis stehen.
(4) Grundsatz der Klarheit; ein Modell muss vom Adressaten verstanden werden.

(5) Grundsatz der Vergleichbarkeit; modellubergreifend konforme Anwendung von

Modellierungsempfehlungen.

(6) Grundsatz des systematischen Aufbaus; Modelle geben (meist) nur einen Teilas-
pekt der Realitat wieder (z. B. den Prozess). Die Schnittstellen zu anderen In-

formationsmodellen miissen definiert werden.34

Bei der Entwicklung von Referenzmodellen gibt es zahlreiche Ansatze.®*’ Zur Kon-
struktion kann ein funfphasiges Modell herangezogen werden. Ausgehend von der

Problemdefinition (1) wird der Modellrahmen entwickelt (2). In einem dritten Schritt

44 \gl. Fettke/Loos 2005, S. 19, und Becker et. al. 2005, S. 731.

5 Vgl. Fettke/Loos 2003, S. 35 f.

¥ \/gl. Rosemann/Schwegmann/Delfmann 2005, S. 47 f.; Becker/Rosemann/Uthmann 2006, S. 31 ff.
¥7 \gl. Nkoa 2006, S. 77 ff.; Fettke/Loos 2005, S.17.
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kann die Modellstruktur (3) konstruiert werden. Nach der Komplettierung (4) kann das

Referenzmodell dann angewendet werden (5).%*®

In einem Modellprojekt zur Modellierung in 6ffentlichen Verwaltungen wurde ein Ver-
fahren in drei Schritten angewendet. Nach der Auswahl geeigneter Prozesse stellt das
Projektteam die Ist-Situation dar und entwickelt nach deren Analyse ein Soll-Modell
(Referenzprozess), bei dem die Schwachstellen des Ist-Modells bereinigt wurden.*
Diese VVorgehensweise wird tibernommen da sich Kommunalverwaltungen und die Be-

schaffungsorganisation der Bundeswehr auf Prozessebene ahneln.

Um mogliche Synergien zu nutzen, wird das SCOR-Modell des Supply Chain Councils
zur Entwicklung des Referenzprozesses herangezogen und der entsprechende Standard

angewendet.**°

3.4.3.2 Das SCOR-Modell

Das SCOR-(Supply-Chain-Operations-Reference-)Modell ist ein Geschéftsprozess-
Referenzmodell. Es stellt einen Ansatz daflr dar, die Lieferkette einer Organisation zu
beschreiben. Das Modell wurde vom Supply Chain Council (SCC) als branchenuber-
greifender Standard zur Evaluation und Verbesserung der Leistung der Lieferkette und
des Supply Chain Managements entwickelt. Das Referenzmodell basiert auf den prakti-
schen Erfahrungen von 800 Mitgliedsunternehmen des SCC und verbindet Prozessele-
mente, Kennzahlen und Best Practice des Supply Chain Managements. Dargestellt wer-
den funf grundlegende Prozesse: Planen, Beschaffen, Herstellen, Liefern und Ricklie-
fern.®! Diese fiinf Kernprozesse bilden in dem hierarchischen System das oberste von

bis zu sechs Levels.

Auf der Ebene zwei kdnnen die Prozesse nach den SCOR-Prozesstypen Planung, Aus-
fuhrung und Befahigung unterschieden werden. Diese Prozesskategorien umfassen alle

funf Kernprozesse.

Bis Ebene drei reicht der Detailierungsgrad des SCOR-Modells. Hier werden die Pro-
zesse in den Standardprozesselementen gezeigt. Die weiteren Ebenen beschreiben die
Prozesselemente genauer und sind auf die spezifische Supply-Chain-Konfiguration der

Unternehmen abgestimmt. Level fiinf beschreibt die Planungselemente eines jeden Pro-

8 vgl. Schiitte 1998, S. 185.

9 vgl. Becker et al. 2005, S. 729 ff.

%50 v/gl. Matyas/Cantele/Sihn 2007, S. 6.

%1 \gl. Chae/Choi/Kim 2006, S. 607; Bolstorff/Rosenbaum/Poluha 2007, S. 16; Knowles et al. 2005, S.
52 f.
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zessbausteins und die sechste Stufe legt die Regeln fiir jede Aktivitat im Prozess fest.**

Das SCOR-Modell erlaubt es dem Supply Chain Management eines Unternehmens oder
einer Organisation, die Lieferkettenprozesse zu untersuchen und mit den Kennzahlen zu
messen. Es kann ein Bild des Verbesserungspotenzials der Supply Chain von deren Be-
ginn bis zum Ende hin generieren. Mit SCOR kdnnen Supply-Chain-Prozesse bran-
chenuibergreifend auf Basis standardisierter Prozesselemente und Kennzahlen vergli-

chen werden.®?

Far die vorliegende Arbeit eignet sich das Referenzmodell besonders, da es einen bran-
chenubergreifenden Vergleich anhand standardisierter Prozesselemente bietet und von
den Streitkraften der USA, GroRbritanniens und Schwedens schon angewandt wird.***
Fur die Untersuchung werden nur die mit dem Kernprozess Beschaffen (,,Source®) ver-
bundenen Prozesselemente betrachtet. Neben den Planungs- und Befédhigungselemen-
ten, die im SCOR-Modell beschrieben sind, wird dabei auch der Kernprozess als Refe-
renzwert fur den Beschaffungsprozess des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr her-

angezogen.

Eine Ubersicht iber das SCOR-Modell des SCC gibt die folgende Abbildung 11:

%2 ygl. SCC 2009, S. 3 ff.
%3 \gl. Hwang/Lin/Lyu 2007, S. 2.
%4 vgl. Supply Chain Council (2009), aus: http://www.supply-chain.org [Stand:08.01.2009].
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Abbildung 12: Das SCOR-Modell des Supply Chain Councils®®

3.4.3.3 Das SCOR-Modell in der militarischen Anwendung

Das US Department of Defense (DoD) hat Anfang der 2000er Jahre damit begonnen,

das SCOR-Modell in der Logistik- und Lieferkette der amerikanischen Streitkréfte ein-

zufuhren.

Das DoD sieht das SCOR-Modell als eine allgemeingultige Plattform und Kommunika-

tionsgrundlage fur die Zusammenarbeit mit privatwirtschaftlich gefihrten Unternehmen

und den jeweiligen Verteidigungsorganisationen bei der Entwicklung optimaler Verfah-

ren und effizienter Lieferketten in der militarischen Logistik.**® Das Modell des SCC

stellt fir das DoD die Basis zur Entwicklung und Steuerung einer Lieferkette im 6ffent-
lichen Sektor dar. Die Prozesse auf der ersten Ebene des SCOR-DoD-Modells (Abbil-
dung 13) sind leicht abgewandelt vom Grundschema des SCC-Modells:

%5 5CC 2009, S. 7.
%6 vgl. Poluha 20086, S. 128.
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PLAN [:i::::::>

- REUTILIZ
MAKE/
SOURCE REPAIR DELIVER E/
DISPOSE

Supply Chain Management

<::::::::1 RETURN

Abbildung 13: DoD-Maodell des Supply Chain Managements™>’

Fur diese Arbeit besonders relevant ist der Sourcing-Prozess: Er umfasst im Modell der
amerikanischen Streitkréfte flinf Elemente, die nach der Logik des SCOR-Modells auf

Level 3 eingestuft sind:

- Schedule Product Deliveries
- Receive

- Verify

- Transfer Product

- Authorize Supplier Payment

Zusatzlich sieht der Beschaffungsprozess noch Aktivitadten in den Bereichen Manage
Business Rules, Assess Supplier Performance, Maintain Data, Manage Inventory, Capi-
tal Assets, Incoming Products, Import/Export Requirements und Supplier Agreements
vor.*®® Diese Elemente sind Unterstiitzungsprozesselemente fiir die auf Level 3 angesie-

delte operative Gestaltung des Kernprozesses Sourcing.

Alle Prozesselemente zeigen demnach eine enge Anlehnung an das SCOR-Modell.

%7 vgl. Poluha 2006, S. 130, und DAU 2009,
aus:https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=32523&lang=en-US [Stand17.01.09].

%8 \gl. Defense Acquisition University 2009, aus:
https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=46491&lang=en-US [Stand: 17.01.2009].
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3.4.3.4 Das Prozessmodell des Strategischen Einkaufs

Das Prozessmodell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr, so wie es in der Litera-
tur im Moment dargestellt wird, dient als Grundlage firr die Analyse, vor allem als Ka-

tegoriensystem fur die Analyse der Experteninterviews.

Der Strategische Einkauf der Bundeswehr ist als Prozessmodell in Abbildung 14 darge-
stellt. Er gliedert sich in drei Prozesse: den Entstehungsprozess zum Bundelungsvertrag
(als strategischer Prozess), den Nutzungsprozess des Biindelungsvertrages und das be-

gleitende Einkaufscontrolling.®*®

Inteme Schnittstellen: z.B. Externe offentliche Extermne nicht-offentliche
Vergabest., Fachtechn..BT.HH Schnittstellen: Bund Schnittstellen: Industrie

Sortimentsentwickler }—{ Sortimentsmanager 1‘ f

Strategischer
Disponent

Anforderer,.Besteller,
Priifer, Abrechner

T \%
wirtschaftlicher Bud
Biindelungs- o Gren /
vertrag

Nutzungsprozessdes
Bindelungsvertrags

Einkaufscontrolling |

Entstehungsprozesszum Blindelungsvertrag

Abbildung 14: Das Prozessmodell des Strategischen Einkaufs®®

Der Entstehungsprozess zum Biindelungsvertrag umfasst sechs Prozessbausteine. Aus-
gehend von der Sortimentssegmentierung (1) werden die Artikel des Sortiments (2) be-
schrieben. Mit der Kenntnis der einzelnen Artikel, die in einem Sortiment zusammenge-
fasst werden, kann der Bedarf prognostiziert (3) werden. Die Bedarfsprognose dient als
Grundlage fur die Leistungsbeschreibung (4) der Ausschreibung. Es schliet sich der
eigentliche Vergabeprozess (5), wie er in dieser Arbeit schon dargestellt wurde, an. Er-
gebnis des Prozesses ist der Biindelungsvertrag (6), in den auch der Giter- bzw. Arti-

kelbedarf von anderen Dienststellen des Bundes aufgenommen werden darf.

Entscheidender Prozessbaustein ist die Erstellung der Bedarfsprognose. Sie wird in Zu-

stdndigkeit der Stellen erstellt, bei denen der Bedarf anfallt. Die prognostizierte Menge

ist entscheidend fiir das Wirtschaftlichkeitspotenzial des Sortiments.*®*

%9 \gl. Petry 2008, S. 96.
%0 petry 2008, S. 96.
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Die Nutzung des Blindelungsvertrages verlauft in vier Schritten. Nach dem geltenden
Haushaltsrecht mussen die finanziellen Mittel vor der Bestellung in der bestellenden
Dienststelle bereitgestellt sein. Erster Prozessbaustein ist demzufolge die Budgetierung
in der abrufenden Dienststelle. Es folgen die Bestellung der bendétigten Artikel und dann
die Lieferung, die als Direktbelieferung der Dienststelle durch den Lieferanten erfolgt.
Vierter Prozessschritt ist die Bezahlung der Leistung. Begleitet wird der
Sourcingprozess (Nutzung des Rahmenvertrages) und der Entstehungsprozess zum
Biindelungsvertrag vom Einkaufscontrolling als drittem Prozesselement.

Das Einkaufscontrolling hat die Aufgabe, ,,alle Prozesselemente unter den Aspekten

¢ 362

Transparenz, Wirtschaftlichkeit und Versorgungssicherheit als Daueraufgabe Zu

analysieren und zu verbessern. Die Aufgaben sind im Einzelnen:

(1) Das Ausgabeverhalten der Bundeswehr und der den Vertrag nutzenden Dienst-

stellen auszuweisen
(2) Die Leistungen der Lieferanten auszuweisen und Einsparungen darzustellen
(3) Diese Daten anhand zu entwickelnder Kennzahlen zu unterlegen

Die Beschaffung im Rahmen des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr unterscheidet
drei unterschiedliche Verfahren des Einkaufs (Abbildung 15). So kénnen aus der zentra-
len und dezentralen Beschaffungsorganisation Abrufe aus den prognosebasierten Blin-
delungsrahmenvertrégen erfolgen (Strategischer Einkauf im eigentlichen Sinn), es er-
folgt eine sogenannte operative Beschaffung, diese ist anlassbezogen nach einer Materi-
albedarfsforderung, oder es werden Dienstleitungen als Dienstleistungs-(DL-)Projekte
beschafft.

Mit Ausnahme der immateriellen Guter werden die eingekauften Artikel sowohl an De-
pots und Lager als auch direkt an die verbrauchende Dienststelle geliefert (,,Direktbelie-

ferung).

%1 \/gl. Petry 2008, S. 96.
%2 Petry 2008, S. 96.
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Abbildung 15: Beschaffungsverfahren im Strategischen Einkauf der Bundeswehr

Zur Auswertung der Interviews werden die Prozessschritte in insgesamt 14 Kategorien
tiberfiihrt.*** Zusatzlich zu den Prozessbausteinen, wie sie oben dargestellt sind, werden
dem Einkaufscontrolling drei Kategorien nach zu tibernehmenden Funktionen zugeteilt.

Eine weitere Kategorie erfasst alle Inhalte, die in dieses Modell nicht einzuordnen sind.

3.4.4 Abgeleitetes Sollmodell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr

Als grundlegende Unterscheidung in diesem Modell erfolgt wie auch im SCOR-Modell
die Unterscheidung zwischen Kernprozess und Unterstutzungsprozessen (Enable Ele-

ment).*®®

Dabei wird ein Kernprozess als Prozess mit direktem Bezug zum Produkt eines Unter-
nehmens und damit mit einem wertschépfenden Beitrag angesehen. Supportprozesse
sind aus Kundensicht nicht direkt wertschopfend, aber notwendig, um einen Kernpro-
zess auszufuihren. Die Unterscheidung enthélt dabei keinerlei Wertung tber die Wich-

tigkeit eines Prozesses.>*®

Ubertragt man diese Unterscheidung auf das Prozessmodell des Strategischen Einkaufs,
dann sind der strategische Prozess und das Einkaufscontrolling als Unterstiitzungspro-

zesse einzuordnen. Wertschopfend ist der operative Nutzungsprozess, der den Truppen-

3
3
3
3

fed

® Hischke 2008, S. 9.

Vgl. Anhang 11.

Vgl. Poluha 2006, S. 87

Vgl. Becker/Kahn 2005, S. 7 f.

D> O O
o g b
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teilen die Moglichkeit gibt, sich mit den zur (Dienst-)Leistungserstellung notwendigen

Gutern zu versorgen.

Trotzdem waren die genannten Probleme aus den Interviews nicht alle zu kategorisieren
bzw. Kategorien zuzuordnen. Aus diesem Grund wurde die Betrachtung um die ,,Enable
Source“-(ES-)Elemente aus dem SCOR-Modell erweitert. AuszuschlieBen sind hierbei
ES5 und ES9, die fiur den Beschaffungsbereich der Bundeswehr keine Rolle spielen.

Die restlichen 7 Elemente wurden in 4 Kategorien zusammengefasst:*®’

Bedarfs- und Bestandsmanagement ES 4 Manage Product Inventory
ES 6 Manage Incoming Product
ES 3 Maintain Source Data

ES 9 Manage Supplier Agreements
ES 2 Assess Supplier Performance
ES 7 Manage Supplier Network

ES 1 Manage Business Rules

Beschaffungsdaten- und
Vertragsmanagement
Lieferantenbewertung und
Lieferantenmanagement
Vergabemanagement

Tabelle 4: Auswertungskategorien aus dem SCOR-Modell

Zusammengefihrt mit dem Prozessmodell des Strategischen Einkaufs ergibt sich fol-
gendes Modell fur die Kategorisierung der identifizierten Textstellen aus den Inter-

Views:

Vergabe-
management

~~

Bestellen

Beschaffungs-
daten- und
Vertrags-

management

Liefern Wareneingang
kontrollieren
und bestiitigen,

Riickliefern |

Budgetieren >

Abrechnen >

—
A

Lieferanten-
bewertung und
Lieferanten-
management

{}

Bestands- und

ment

Bedarfsmanage-

Abbildung 16: Sollmodell zur Kategorisierung

%7 \/gl. SCC 2006, S. 98 ff.
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Fur den Teilprozess Riickliefern wurden keine zuordenbaren Textstellen gefunden, so
dass fur den Ergebnisbericht dieser Teilprozess, gleichwohl er fiir das Solimodell not-

wendig ist, keine Anwendung fand.

3.5 Die standardisierten Befragungsrunden

Im Rahmen der schriftlichen Befragung wurden insgesamt 28 Experten angeschrieben.
Die Teilnehmer wurden durch die Nennung der Experten aus den Interviews identifi-

ziert.

3.5.1 Fragebogenerstellung

Mit den nach SCOR und dem Prozessmodell des Strategischen Einkaufs der Bundes-
wehr strukturierten Ergebnissen aus den Experteninterviews wurde der Schwerpunkt der
schriftlichen Befragung auf den Bereich des Lieferantenmanagements gelegt. Zur Er-
stellung des Fragebogens wurden zunédchst ahnliche Befragungen, die in Industrieunter-
nehmen durchgeflihrt wurden, herangezogen und aus deren Ergebnissen ein Fragebogen

fur die Experten der Bundeswehr entwickelt.

Alle Fragen wurden als geschlossene Fragen gestellt. Die Experten sollten die verschie-
denen Punkte anhand einer funfstufigen, bipolaren Ratingskala einschéatzen. Die Orien-
tierung erfolgte dabei an einer Studie zum Supplier Relationship Management des Bun-
desverbandes fiir Materialwirtschaft und Einkauf (BME)*® und einer Befragung zu Ge-
staltungskonzepten des Lieferantenmanagements in Industrieunternehmen von Wagner
aus dem Jahr 2001.%*° Insbesondere zu der Einschatzung der Nutzung der verschiedenen
zu bewertenden Methoden und Instrumente zum aktuellen Zeitpunkt und deren Bedeu-
tung in der Zukunft scheint eine Delphi-Studie, die sowohl die Meinungen der Experten
widerspiegelt als auch eine Zukunftsprojektion ermdglicht, geeignet. Weiterhin konnte
das von Wagner entwickelte Rahmenmodell eines integrierten und umfassenden Liefe-

370

rantenmanagements®” spater weiter genutzt werden.

Die Fragen wurden auf die Erfordernisse und die Situation der Bundeswehr angepasst
und in einem Pretest mit dem Anschreiben versendet. Der Schwerpunkt lag dabei da-
rauf, die Eindeutigkeit der Fragen, die Verstandlichkeit der Fragen und die Bearbei-

tungszeit zu tberprufen. Dafiir schienen zwei vollstandig beantwortete Fragebdgen aus-

%8 \/gl. Hildebrandt 2006.
%9 \/gl. Wagner 2001.
370 \/gl. Wagner 2001, S. 175.
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reichend. Sie wurden anschliefend ausgiebig mit den Befragten nachbesprochen. Die

Erkenntnisse wurden in den Fragebogen eingearbeitet.

Der Fragebogen ist in funf Teilbereiche gegliedert. Am Anfang stehen Fragen, bei de-
nen die Experten die aktuell wahrgenommene Leistung der Lieferanten der Bundeswehr
anhand von acht Kriterien einschétzen sollten. Auch die zuklnftige Bedeutung dieser

Leistungskriterien wurde erfragt.

Der zweite Teil des Fragebogens befasste sich mit Methoden und Instrumenten im
Rahmen des Managements der Lieferantenbasis. Es wurde wieder nach der aktuellen
Nutzung der Instrumente gefragt. Zusatzlich gaben die Experten eine Einschitzung der
kinftigen Entwicklung ab. Teil drei und vier beschéftigten sich in der gleichen Art und

Weise mit den Themen Lieferantenentwicklung und Lieferantenintegration.

Den Abschluss bildeten Fragen zu einschrankenden Faktoren, die eine Umsetzung von
Lieferantenmanagementinstrumenten behinderten, und eine Einschdatzung, welchen

Nutzen ein Lieferantenmanagement fur die Bundeswehr haben kdnnte.

3.5.2 Auswahl der Experten und Rucklauf

Nach den Erkenntnissen aus den Experteninterviews wurde das Sample fur die schriftli-

che Befragung erweitert.

Insgesamt wurden 28 Experten aus dem Bundesamt fur Wehrtechnik und Beschaffung,
dem Logistikamt der Bundeswehr, dem Streitkrafteunterstitzungskommando, dem
Bundesverteidigungsministerium, dem Heeresfuhrungskommando, dem Logistikzent-

rum der Bundeswehr, der g.e.b.b. und dem Luftwaffenamt angeschrieben.

Der Ricklauf lag bei 71,14 Prozent. Allerdings gaben 6 Experten an, zu diesem Bereich
nicht als Experte auskunftsfahig zu sein. 2 Fragebdgen waren nicht verwertbar, da nur
teilweise Antworten gegeben wurden. Somit konnten die Fragebdgen von 12 Experten

aus der ersten Runde verwertet werden.

An der abschlieBenden Befragungsrunde beteiligten sich noch 10 Experten. Eine Verof-
fentlichung des Samples ist nur zu wissenschaftlichen Zwecken nach Anfrage an das

Bundesministerium der Verteidigung maoglich.

3.5.3 Auswertung und Feedback

Die Experten wurden in zwei aufeinanderfolgenden Runden schriftlich befragt. Nach

der ersten Befragungsrunde wurden die Fragebdgen mithilfe von SPSS ausgewertet.
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Fur die erste Befragungsrunde ergibt sich bei der Reliabilititsanalyse ein Cronbach o
von 0,92 fiir den Fragebogen. Nach den Ruckmeldungen der Befragten wurden einige

Fragen eliminiert.

Das Feedback an die Befragten nach der ersten Runde erfolgte in einer deskriptiven

graphischen Auswertung zu allen Fragen.

Fir die zweite Befragungsrunde ergibt sich fiir die 77 Items ein Cronbach a von 0,897.
Nach der zweiten Befragungsrunde ist weitgehende Konvergenz der Antworten beziig-
lich des Nutzens eine Lieferantenmanagements erzielt worden. Die Tendenz den Im-
plementierungsnutzen eines Lieferantenmanagementkonzepts fir die Beschaffung der
Bundeswehr als positiv zu bewerten war nach zwei Befragungsrunden so deutlich, dass
weitere Runden keine andere Einschatzung gebracht hatten. Das Abbruchkriterium ist
damit erreicht. Eine weitere Befragungsrunde wurde als nicht sinnvoll erachtet.

Die Teilnehmer wurden nach der jeweiligen Befragungsrunde ber die Ergebnisse in-

formiert.>"

Die Auswertung der Befragungsergebnisse erfolgt anhand graphischer Darstellungen

der absoluten Haufigkeiten.

3.6 Zusammengefasster Ergebnisbericht

Die Ergebnisse der qualitativen und quantitativen Befragungsrunden wurden fur den
Bereich der identifizierten Problemfelder und den Bereich der von den Experten ge-
nannten Lodsungsansitze zusammengefasst. Eine detaillierte Ausfuhrung dazu ist im

Anhang enthalten.

3.6.1 Problemfelder

Zur Einordnung der Informationen, die in der Interviewstudie gefunden wurden, wurde

ein Sollprozessmodell entwickelt.*"

Die Gliederung des Ergebnisberichts wurde anhand der folgenden Prozessdarstellung

vorgenommen:

1 V/gl. Westhaus 2007, S. 33.
72 \gl. Kapitel 3.4.4.
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Abbildung 17: Nutzungsprozess des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr und Problemfelder

Der Bericht orientiert sich in seinem Aufbau an den in der Abbildung gezeigten Prob-
lemfeldern, die den Nutzungsprozess des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr be-

gleiten.

3.6.1.1 Bestands- und Bedarfsmanagement

Hohe IT-Kosten: An der Schnittstelle des Strategischen Einkaufs mit der Logistik der

Bundeswehr kommt es zu Problemen. Es gibt kein standardisiertes, einheitliches Daten-
verarbeitungs-(DV-)Verfahren im Sinne eines unternehmensiibergreifenden Enterprise-
Ressource-Planning-(ERP-)Systems, sondern Ldsungen flur Teilbereiche, die bei der
Bundeswehr als Systeme in Nutzung (SinN) bezeichnet werden. SinN ist eine (ber ei-
nen langeren Zeitraum gewachsene DV-Systemlandschaft. Zentrale Auswertungen mus-
sen uber verschiedene Programme in verschiedenen Bereichen der Bundeswehr abge-

fragt, konsolidiert und zusammengefasst werden.

Lange Durchlaufzeiten zur Bedarfskonsolidierung: Die als Grundlage fur die Dispositi-

on und LosgréRenbildung im Rahmen der Vergabe in Blindelungsvertrdgen bendtigten
Artikelbedarfsprognosen werden aus der Extrapolation von Vergangenheitsdaten ge-
wonnen. Diese Artikelverbrauchsdaten sind h&ufig ungenau, die Auswertung dauert
sehr lange. Bei der Ermittlung von kiinftigen Bedarfen fur einen bestimmten Artikel fiir
die Rahmenvertrdge miissen verschiedene Organisationsbereiche abgefragt werden. Ein
zentraler Datensatz mit organisationstibergreifenden Verbrauchsdaten ist nicht verflg-

bar. Da nicht einmal innerhalb jedes groReren Organisationsbereichs einheitliche DV-
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Lésungen vorliegen, ist die Datengewinnung duf3erst miihsam. Die ermittelten Daten
mussen aufwandig in ein einheitliches Format tibertragen werden, um sie zusammenfas-
sen zu konnen. Der Prozess dauert sehr lange, davon unabhéngig ist zusatzlich die
Durchlaufzeit des Lieferanten zu berlicksichtigen. So kann es durchaus zu Beschaf-

fungszeiten von bis zu 180 Tagen bei Standardprodukten kommen.

Fehlerhafte Bedarfsprognosen: Zusatzlich sind diese Abfragen h&ufig fehlerbehaftet.

Teilweise konnen die Bedarfsprognosen nicht aus belegbaren Vergangenheitsdaten er-
mittelt werden, sondern sind auf der Basis einer Schatzung des kiinftigen Bedarfs durch
Endnutzer in den Truppenteilen hochzurechnen.®”® Entsprechend ungenau sind die Biin-
delungsmengen, die als Vertragsgrundlage der Rahmenvertrage dienen. So sind entwe-
der hohe Mengen abzunehmen, da man vertraglich gebunden ist, oder es ist bei Mehr-
verbrauch, der nicht durch den Rahmen gedeckt ist, die teure Ad-hoc-

Einzelfallbeschaffung zu wahlen.

Fehlerhafte Bestandsermittlung: Durch die uneinheitliche Systemlandschaft sind Arti-

kelabfragen langwierig und teilweise fehlerbehaftet. Wegen der fehlenden einheitlichen,
ubergreifenden Systematik bei SinN kann es zu tberfliissigen Bestellungen kommen, da

physische oder disponible Bestdnde vorliegen.

3.6.1.2 Beschaffungsdaten- und Vertragsmanagement

Ungepflegte Lieferantendatenbank: Die Lieferantendatenbank, Basis gezielter Ange-
t.374

botsaufforderung bei Ausschreibungen, wird unzureichend gepfleg Ausschreibun-
gen erreichen damit nur einen Teil der Lieferanten, mit hoher Wahrscheinlichkeit nur
den kleinen Kreis der bekannten Lieferanten. Der Wettbewerb ist weniger intensiv und

die durchsetzbaren Konditionen schlechter.

Weitere Schwierigkeiten treten bei der Verwaltung bestehender Vertrdge mit den Liefe-

ranten auf. In der Wehrverwaltung sind viele Stellen berechtigt, Vertrdge mit den Her-

%3 In einem von den Experten geschilderten Beispiel kam es dazu, dass ein Bedarf eines géngigen Mari-
neartikels abgefragt wurde. Die Bedarfsermittlung konnte nur durch eine Schatzung bzw. Abfrage aus
den Organisationseinheiten ermittelt werden. Abgerufen wurden aus diesem Vertrag aber nur etwa 4
Prozent des gemeldeten Jahresverbrauches.

Die Datenbank greift auf Lieferantenstammdaten zuriick, bei denen zum Teil noch vierstellige Post-
leitzahlen hinterlegt sind, die Rechtsformen der Lieferanten nicht stimmen bzw. die Lieferanten nicht
mehr existent sind. ,, Haufig kommt es vor, dass wir fiir eine Ausschreibung einen Lieferanten suchen
und zur Angebotsabgabe auffordern wollen, die Daten in unserer Datenbank aber so veraltet sind,
dass die Firmen teilweise nicht mehr existieren. Auf Basis dieser Daten wird auch die Markterkun-
dung durchgefiihrt. Sie kdnnen sich vorstellen, welche Ergebnisse dabei herauskommen. Aber unsere
Leute kennen die Lieferanten schon. Haufig ist es so, dass Uber Jahre hinweg bestimmte Hersteller
mit uns arbeiten. Die sind uns bekannt. “ Das Zitat ist einem Interview entnommen und kann nach
Freigabe durch das BMVg in der Interviewmitschrift nachgelesen werden.
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stellern bzw. dem Handel zu schlieRen. Die Versorgung ist bis zu bestimmten Wert-
grenzen dezentral angelegt. Das Ziel der Bedarfsbiindelung Gber vertikale Organisati-
onsstufen der Beschaffungsorganisation der Bundeswehr wird nur mit einem stark ver-
besserten Management bestehender Liefervertrdge moglich, das im Moment nicht be-
steht. Dem Strategischen Einkauf entgehen Blindelungsmengen zur Verhandlung besse-

rer Konditionen durch Marktmacht.

Hohe Komplexitat durch lange Vertragslaufzeiten: Der zu betrachtende Vergabezeit-

raum ist sehr lang. Teilweise sind noch Vertrdge und deren Preise zu beachten, die vor

mehr als 20 Jahren vereinbart wurden.®”®

3.6.1.3 Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement

Keine Lieferantenbewertung: Lieferantenmanagement und -bewertung sind jenseits der

unmittelbaren Auftragsvergabe nicht existent. Durch die diversifizierte DV-Landschaft
sind beispielsweise die Erfassung von Wareneingédngen und alle daraus resultierenden
Kennzahlen (Liefertermintreue, Mengenabweichungen, Qualitdtsmangel etc.) erschwert.
Hinzu kommt die organisatorische Trennung von Einkaufsorganisation und Leistungs-
empféanger, die eine Informationsiibermittlung einschrankt. So muss eine Anfrage er-
stellt werden, um die Eingénge im Einkauf bei Direktbelieferungsmodellen zu erfassen.
Das Resultat ist, dass dem Strategischen Einkauf nur vereinzelt Daten aus den verbrau-
chenden Dienststellen zur Verfugung stehen. Die Experten geben an, dass den Nutzern
das Einkaufssystem bisher zu komplex ist, so dass der Verbraucher nicht weil3, an wen
er sich wenden soll, wenn eine Fehlleistung des Lieferanten auftritt. Eine Riickmeldung
von den Streitkraften erfolgt nach Angaben der Experten nur dann, wenn eine auBerge-
wohnliche Schlechtleistung aufgetreten ist. Alle weiteren Angaben missen basierend
auf Einzelfallbetrachtungen durch das Einkaufscontrolling abgefragt werden. Die Ab-
ruf- und Verbrauchsdaten aus den Rahmenvertrdgen stammen entsprechend Uberwie-
gend aus Lieferantendaten. Den Lieferanten ist diese Informationsasymmetrie bekannt.

Ein einseitiges Nutzen dieses Informationsvorsprunges ist nicht auszuschliefl3en.

3> S0 kommt es zu dem von Experten geschilderten extremen Problemfall mit bis zu 300 verschiedenen
Vertragen bei ein und demselben Hersteller Gber einen identischen Artikel zu unterschiedlichen Prei-
sen. Die verhandelten Preise Uber einen identischen Artikel weichen im Extremfall Uber 240 Prozent
voneinander ab. In der Bundeswehr(verwaltung) sind bis zu gewissen Schwellenwerten auch Mittel-
behdrden und Ortsdienststellen berechtigt Vertrdge zu schlieBen. Im vorliegenden Fall wurden bei ei-
nem Automobilhersteller von verschiedenen Ortsdienststellen und Mittelbehdrden mehr als 300 Ver-
trage Uber einen identischen, geringwertigen Artikel zu unterschiedlichen Konditionen abgeschlos-
sen, die spater in einem Rahmenvertrag gebiindelt wurden.
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Keine leistungsorientierte Lieferantenauswahl: Letztlich ist das Einkaufscontrolling

damit nicht in der Lage, Lieferanten leistungsorientiert zu bewerten. Fiir die Auswahl
der Lieferanten kdnnen aus dem Einkaufscontrolling keine Daten bereitgestellt werden.
Entsprechend ist davon auszugehen, dass der Lieferant seinen Informationsvorsprung

nutzt, um seine eigenen Interessen zu optimieren.

Der Prozess Einkaufscontrolling ist erheblich eingeschrankt. Im operativen Nutzungs-
prozess fehlt die Rickkopplung mit den Nutzern des Rahmenvertrages. Auch die Ab-
rechnung der Leistungen erfolgt auf Grundlage der Lieferantendaten. Eigene Auswer-
tungen sind bisher nicht moglich. Dabei ist der Einkaufsorganisation durchaus bewusst,

dass den Auftragnehmern diese Informationsasymmetrie bekannt ist.

Die zur Lieferantenbewertung und zum Lieferantenmanagement erhobenen Schwierig-
keiten treten im Prozessmodell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr (Abbildung
14) an den Schnittstellen zwischen den Prozessschritten Bestellen, Liefern und Abrech-
nen des Nutzungsprozesses des Bundelungsvertrages auf und behindern den Teilprozess

Einkaufscontrolling.

3.6.1.4 Vergabemanagement

Unter der Kategorie Vergabemanagement sind alle Aktivitaten, die in Zusammenhang
mit der Lieferantenauswahl, mit der Vertragsverhandlung, der Festlegung von Liefer-
und Zahlungsmodalitaten und mit der Kategorisierung der Lieferanten (Beziehungsebe-
ne) stehen, zusammengefasst.>’® Die einzelnen Aktivitaten werden vor dem Hintergrund
der vergaberechtlichen Situation der 6ffentlichen Beschaffung in Deutschland betrach-
tet. Die Kategorie Vergabemanagement umfasst damit im Wesentlichen die Prozess-
schritte Leistungsbeschreibung, Vergabe(verfahren) und Blindelungsrahmenvertrag aus
dem Entstehungsprozess zum Bindelungsvertrag des Prozessmodells des Strategischen
Einkaufs der Bundeswehr (Abbildung 14). Die teilnehmenden Experten bewerten die
mit den Lieferanten verhandelten Konditionen als zu teuer gemessen an der Qualitat der
Leistungserbringung bzw. der Produkte. Als zugrundeliegende Ursache werden Prob-
leme im Vergabemanagement gesehen. Insbesondere die Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen werden als Schwachstelle gesehen. Monetére Bewertungsverfahren werden in den
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen der Bundeswehr nicht verwendet. Bei der Auftrags-
vergabe ist die Beurteilung der Angebote auf die niedrigsten Einkaufspreise fixiert, auch

wenn aus wirtschaftlicher Perspektive andere Entscheidungen zu favorisieren waren.

%78 \/gl. SCC 2006, S.98.
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Eine Erweiterung der Betrachtung auf Lebenszykluskosten findet nicht statt. In den an-
gestellten Berechnungen kommt es aufgrund hoher Methodenunsicherheit zu erhebli-
chen Mangeln.®”” Es handelt sich hier um kein spezifisches Problem des Strategischen
Einkaufs, sondern um ein Problem der Vergabe Offentlicher Auftrage. Allerdings spie-
len bei der Vergabe des Auftrages die vorher geschilderten Themen eine grol3e Rolle.
Neben der Frage des Wirtschaftlichkeitsberechnungen bzw. des Begriffes der Wirt-
schaftlichkeit im Vergabeverfahren nennen die Experten die Leistungsbeschreibung als
einen Schwachpunkt im Vergabeverfahren. Vielfach wird in den Leistungsbeschreibun-
gen, die Grundlage der Ausschreibung sind, technisch genau vorgeschrieben, welchen
Spezifikationen eine Losung entsprechen muss. Sie sind damit zu wenig funktional aus-
gelegt. Dies kann zu mehreren Problemen flihren. Ein Geschéaftspartner der Bundeswehr

beschreibt die Auswirkungen wie folgt:

. Ein Beispiel: Wir haben fiir Olbindung Tiicher im Angebot, wenn aber in der
Leistungsbeschreibung der Ausschreibung das Wort Granulat steht, kommt man
fir die Ausschreibung nicht in Betracht. Selbst wenn die Wirtschaftlichkeit der
Tlcher wegen Lagerung und Entsorgung nach Gebrauch hoher wére als bei Gra-

«378
nulat.

Aus Beschrankungen in der Leistungsbeschreibung folgt der teilweise Ausschluss be-
stimmter Produkte aus einer Vergabe. Der Wettbewerb wird verringert, was zu geringe-
rem Preisdruck auf die Lieferanten fihrt und die Einkaufskonditionen negativ beein-
flusst. Spezifische Einschrankungen in der Leistungsbeschreibung fihren ebenfalls da-
zu, dass Sonderfertigungen fiir die Bundeswehr notwendig sind und eine (technische)
Limitierung auf einen einzigen Lieferanten erfolgt. Zusétzlich kann es durch diese tech-
nischen Vorgaben dazu kommen, dass innovative Produkte ausgeschlossen werden, de-
ren Nutzwert und Wirtschaftlichkeit gro3er ist als die von konventionellen Losungen. In
der Konsequenz konnen niedrigere Einkaufspreise oder qualitativ bessere Ldsungen

nicht realisiert werden.

Die Experten sehen ebenfalls Probleme in der Gestaltung von Vertrdgen und dem Con-
trolling von Leistungen und Vertrdgen. Die Leistungen, die von den Lieferanten erb-

racht werden sollen, kdnnen, wie gezeigt, oft nicht vollstdndig von den Einkaufern der

" Dies ist in verschiedenen Untersuchungen und durch Priifungen der Rechnungshofe fiir den Bereich
des Verteidigungsministeriums untersucht worden. Bei einer Ausschreibung ist das Anreiz-System
nicht auf eine wirtschaftlich optimale Vergabe des Auftrages ausgerichtet, sondern auf ein mdglichst
fehlerfreies Verwaltungsverfahren, Vgl. z. B. Knaack 2008, S. 210 ff.

%78 Aus einer Interviewmitschrift zitiert. Einsicht nach Genehmigung durch das BMVg.
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Bundeswehr beurteilt werden. Aber auch praventiv sind in den Vertragen haufig keine
Vertragsstrafen bzw. Sanktionen bei Schlechtleistung vorgesehen. In den Kontrakten ist
demnach keine Leistungskontrolle der Lieferanten verankert. Sollte eine Kontrolle ver-
ankert sein, ist dieser Passus relativ wirkungslos, da das Einkaufscontrolling auf Basis
der von den Lieferanten bereitgestellten Daten erfolgt. Die hier von den Experten ge-
nannten Probleme finden sich im Prozessmodell des Strategischen Einkaufs der Bun-

deswehr am Prozessschritt Bindelungsrahmenvertrag (Abbildung 14).

3.6.2 Lodsungsansatze

Die Experteninterviews haben Losungsansatze aufgezeigt. Diese kdnnen den vorher ka-
tegorisierten Problemfeldern zugeordnet werden. Zusatzlich fand im Rahmen einer Fo-
kussierung fir die schriftlichen Befragungsrunden der Delphi-Befragung eine themati-
sche Einschrankung auf den Bereich Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement
statt.

3.6.2.1 Bedarfs- und Bestandsmanagement

Das Bestands- und Bedarfsmanagement der Bundeswehr steht vor einer wesentlichen
Restrukturierung. Seit Anfang 2010 wird SASPF, die SAP-Ldsung der Bundeswehr,
auch fur den Geschéftsprozess Logistik ausgerollt. Der Start fir den Nachweis der
Funktionsféahigkeit im Echtbetrieb fand am 15.12.2009 im deutschen Heer bei der 1.
Panzerdivision in Augustdorf statt. Nach Angaben des Herstellers und der Bundeswehr
sind in SASPF mehr als 1000 Insel-Softwareldsungen integriert und abgebildet, die
vorher die sogenannten Systeme in Nutzung (SinN) darstellten. Mit dem auf 10 Jahre
bis 2016 angelegten Projekt kbnnen nach Meinung der Experten wesentliche Ursachen,
die Probleme im Bestands- und Bedarfsmanagement der Bundeswehr hervorrufen, be-
seitigt werden.®”® So wird auch die Wehrverwaltung tiber SASPF in die logistische In-
formations- und Leistungskette integriert. Damit sind zumindest die Grundlagen einer
adaquaten Bedarfs-, Bestands- und Liefererwartungsermittlung fur den Einkauf gege-
ben. Die Dispositionsregeln, Vergabemengen und Prognosealgorithmen miissen ent-
sprechend angepasst werden. Alle mit dem Wareneingang zusammenhangenden Prozes-
se missen ebenfalls mit SAP abgebildet werden. Durchgéngige Vorgdnge im System
erlauben dann die Erhebung und Auswertung auch von Lieferleistungsdaten, Riickliefe-

rungsdaten und die Erhebung von Daten der Lieferqualitdt. Mit der ERP-Software wird

9 \gl. Kahl/Klimek 2010, aus: http://www.deutschesheer.de [Stand 06.11.2010].
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nach Projektabschluss auch die Mdéglichkeit gegeben sein, die Leistungskette beziiglich
der Einkaufsleistung nachzuvollziehen. Erst mit dieser Umsetzung ist eine Lésung des
Problems der Informationsabhéngigkeit von den Lieferanten mdglich, womit eine Re-
duzierung der Informationsasymmetrie einhergeht. Auf absehbare Zeit wird sich die
Bundeswehr aber auf die Informationsbasis der DV-Landschaft SinN verlassen mussen.
Diese wird Zug um Zug ersetzt. Dabei ist den Entscheidern bewusst, dass eine integrier-
te Betriebsfiihrung (im Sinne einer Betriebsflhrung basierend auf einem ERP-System)
notwendig ist und die Harmonisierung der Insellésungen vorangetrieben werden
muss.® Weiterhin ist bei der Bundeswehr bekannt, dass die heterogenen und zum Teil
selbst entwickelten Softwarel6sungen nicht zentral verwaltet werden und mit diesen In-
sellosungen zentrale, betriebstibergreifende Abfragen problematisch bis unmdglich
sind.*®! Im Prozessmodell (Abbildung 14) kénnen damit Verbesserungen im Prozess der
Sortimentssegmentierung, also der Bedarfsprognose, erreicht werden. Messbare Ver-
besserungen konnen in der Geschwindigkeit der Datenaufbereitung und der Genauigkeit

der Bedarfsprognosen erzielt werden.

3.6.2.2 Beschaffungsdaten- und Vertragsmanagement

Aufgrund des mangelbehafteten Vertragsmanagements werden identische Artikel zu
verschiedenen Konditionen eingekauft. Zusatzlich konnen die verschiedenen Einkaufs-
mengen Uber Zeitrdume nicht erfasst werden und stehen somit nicht als zentrale Daten-
basis fir die Bedarfsprognose in einem Biindelungsrahmenvertrag zur Verfligung. Laut
Auskunft der Experten ist eine Datenbank zur Erfassung der geschlossenen Rahmenver-
trage im Auf- und Ausbau.*®? Eine Erfassung der von den Orts- und Mittelbehérden ge-
schlossenen Vertrage wird in diesem Bereich aber nur erfolgen, insofern Rahmenvertra-
ge geschlossen wurden. Einzelvergaben, Ad-hoc-Beschaffungen und freih&dndige Ver-
gaben sowie andere Einkaufsvorgange werden nicht erfasst, weswegen keine umfassen-
de Datenbasis entstehen kann, die aus den Vertrdgen heraus eine sichere Trendextrapo-
lation zur Bedarfsprognose moglich macht. Die dahinterliegende Problematik einer de-
zentralen Beschaffungsorganisation mit vielen verschiedenen Dienststellen, die zum
Vertragsschluss berechtigt sind, und der entsprechenden Vielzahl an Vertragen ist im
Rahmen einer dekonzentrierten 6ffentlichen Beschaffungsorganisation systemimmanent

und kann mit betriebswirtschaftlichen Methoden (z. B. Zentralisierung) nicht ohne regu-

%80 v/gl. Kittner 2010, aus: http://www.logistikzentrum.bundeswehr.de [Stand 09.12.2010].
%1 vgl. 0. V. 2011, aus: http://www.bwi-it.de/index.php?id=108 [Stand 24.03.2011].
%2 \gl. hierzu auch Egeler/Funk 2009, S. 419 ff., und http://www.kdb.bund.de.
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latorische Eingriffe gelost werden. Bei den geschilderten Themen bezlglich der Liefe-
rantendatenbank kann eine Losung innerhalb der Arbeitsorganisation des Einkaufs der
Bundeswehr gefunden werden. Zumindest die Stammdatenpflege ist gemall der Befra-
gung ein Problem, dem man sich organisationsintern innerhalb der bestehenden Struktu-
ren stellen muss. Davon unabhéngig zu sehen sind die Probleme der Markterkundung
bei Ausschreibungen. Das Gutachten des wissenschaftlichen Beirates zur offentlichen
Beschaffung weist ausdricklich auf den Anbieterwettbewerb bei Ausschreibungen als
wesentliches Mittel zur Férderung der Wirtschaftlichkeit der offentlichen Beschaffung
hin.*® Von den Experten wurden in den Interviews keine expliziten Lésungsansitze ge-
nannt. Alleine die Verbesserung der Datenqualitat in der Lieferantendatenbank, die als
Basis der Markterkundung dient, wird noch keine wesentlichen Fortschritte bringen.
Das Vergabeverfahren ist zu verdndern. Betriebswirtschaftliche Ldsungsansatze sind
vorhanden und das Vergaberecht sieht die Beschaffungsmarktforschung (Markterkun-
dung) explizit vor. Rechtliche Restriktionen liegen demnach nicht vor. Einer Ubertra-
gung von betriebswirtschaftlichen Instrumenten und Methoden auf die Vergabe 6ffent-
licher Auftrage steht grundsétzlich nichts entgegen.*** Die Informationen iiber potenzi-
elle Lieferanten kdnnen tber die tblichen Medien, Fachzeitschriften, Werbemittel, Fir-
men- und Branchenverzeichnisse, Messekataloge etc. eingeholt werden. Auch Messebe-
suche bis hin zu der Inanspruchnahme von (6ffentlichen) Auftragsberatungsstellen®®
sind hier moglich. Die in dieser Kategorie genannten Ldsungsansatze wirken sich im
Prozessmodell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr (Abbildung 14) an den Pro-
zessschritten Vergabe und Biindelungsrahmenvertrag aus. Bei der Ausschreibung kann
der Wettbewerb durch erhéhte Bieteranzahl erhdoht werden und das Vertragsmanage-
ment bietet Moglichkeiten, die Biindelungsmengen zu erhdéhen und damit Skaleneffekte

ZU nutzen.

3.6.2.3 Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement

Nach den Experteninterviews folgt aufgrund weniger vorgebrachter Losungsansatze fiir
die schriftliche Befragung eine Einschrankung auf die Unterstiitzungskategorie Liefe-
rantenbewertung und Lieferantenmanagement. Zur Orientierung wurde eine Studie zum

Supplier Relationship Management des Bundesverbandes Materialwirtschaft, Einkauf

3 vgl. BMWi 2007, S. 7.
%4 \gl. Blome 2007, S. 80 f. und 125 ff.
%> vgl. Blome 2007, S. 126 f.
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und Logistik herangezogen.**® Beide Bereiche werden dort unter dem Begriff Supplier
Relationship Management behandelt. Dieser Logik wurde flr die schriftlichen Befra-
gungsrunden gefolgt und beide Bereiche wurden in einer Befragung zum Lieferanten-

management zu sammengefasst.

3.6.2.3.1 Potenziale des Lieferantenmanagements

Die befragten Experten sehen im Lieferantenmanagement Kosteneinsparungspotenziale,

die prozessbezogen zu heben sind.%’

Verstarkte Integration in die Leistungserbringungsverfahren: Mdégliche Kooperationen

mit den Lieferanten in diesem Bereich sind etwa In-Service Support fiir Waffensysteme
der Bundeswehr, Vendor Managed Inventories, Konsignationslager fiir Sortimente an
Bundeswehrstandorten und die Mitwirkung der Industrie flir Kooperationen und Neuer-
schlielung von Dienstleistungspotenzialen im Rahmen der Leistungserbringung, die zu

Prozessverbesserungen und Kostensenkungen fiihren kénnen.

Direktbelieferungskonzepte: Lieferkonzepte, die eine Direktbelieferung der verbrau-

chenden Dienststellen ermdglichen und keinen Umschlag Gber die zentrale Depotorga-
nisation erfordern. Dadurch wird die Liefergeschwindigkeit erhoht und Einsparungen

bei den Prozesskosten kdnnen realisiert werden.

Vereinfachte Abrufverfahren: Durch den Abschluss von Rahmenvertrdgen und die Zu-

teilung von Abrufberechtigungen an verbrauchende Dienststellen und Truppenteile ent-
fallen zahlreiche einzelne Vergabeverfahren. In Zusammenhang mit den Direktbeliefe-
rungskonzepten kdnnen deutliche Prozessbeschleunigungen und prozessuale Einspa-
rungen durch Eliminierung verschiedener redundanter Prozessschritte ermdglicht wer-

den.

Zusétzlich kénnen nach Meinung der befragten Gruppe auch Verbesserungen der Lie-
ferqualitat erreicht werden. Insbesondere Maoglichkeiten der Messung der Lieferleistung
(Feststellung der gelieferten Menge, Einhaltung der Liefertermine, Einhaltung der Ver-
packungsvorschriften und Festhalten von Fehllieferungen) sollten als Anldsse fir die
Kommunikation mit dem Lieferanten dienen. VVoraussetzung hierfir ist aber ein durch-

géngiges ERP-System.

%6 vgl. Hildebrandt (Hrsg.) 2005.

%87 In den beiden Befragungsrunden stellte sich in der Gesamtbewertung zur Thematik Konvergenz ein,
so dass ein Abbruchkriterium erreicht wurde. Eine weitere Befragungsrunde hétte mit hoher Wahr-
scheinlichkeit keine weiteren Ergebnisse gebracht.
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Produktqualitat und zusétzliche Leistungen, die im Zusammenhang mit der Primarleis-
tung erbracht werden, sind den Befragungsergebnissen zufolge von zukiinftiger Bedeu-
tung. Auch diesbezuglich werden Verbesserungen durch ein Lieferantenmanagement
erwartet. Zusétzliche Leistungen kdnnen Beratungsleistungen im Zusammenhang mit
der Leistungserbringung oder Arbeitsleistungen im Bereich des Ersatzteilmanagements
bei der Instandsetzung von Waffensystemen in Verbindung mit der Ersatzteillieferung
sein. In diesem Zusammenhang spielen auch Full-Service-Vertrdge eine Rolle. Dies
muss sich nicht nur auf Auftrdge im Inland konzentrieren, sondern ist auch fur die Aus-
landseinsétze in gewissem Umfang anzustreben. Auch die Versorgungssicherheit bis ins
Einsatzland wurde von den Experten als ein wichtiges Ziel genannt, dessen Errei-

chungsgrad durch Lieferantenmanagement optimiert werden kann.

Insgesamt ergibt sich aus der schriftlichen Befragung eine deutlich positive Einschat-
zung der Experten zum potenziellen Nutzen eines Lieferantenmanagements flr die

Bundeswehr.

3.6.2.3.2 Bewertung von Instrumenten

Neben einer reinen Potenzialbeurteilung eines Lieferantenmanagementsystems fir die
Bundeswehr wurden die Teilnehmer in der schriftlichen Befragung aufgefordert, auch
verschiedene Instrumente des Lieferantenmanagements zu bewerten. Es wurden Mittel
des Managements der Lieferantenbasis, Lieferantenentwicklungsmanahmen und der

Lieferantenintegration zur Bewertung gestellt.*®

In der schriftlichen Befragung haben sich die Experten besonders positiv beziiglich des
Managements der bestehenden Lieferantenbasis gedullert. Dieser Bereich hat fir die
Bundeswehr nach ihrer Einschatzung hohes Potenzial. Insbesondere von einer angepass-
ten Lieferantenauswahl (jenseits der bisher in den Ausschreibungen vorgenommenen
Auswahl) und Lieferantenbewertung versprechen sich die Experten wirksame Verbesse-
rungen. Im Rahmen der Lieferantenbewertung messen die Teilnehmer den Kategorien

Kosten, Qualitat und Service hohe Bedeutung bei.

(1) Bewertung der Kosten: Bei der Bewertung der Kosten konnen die Einkaufspreise

gegen die in Datenbanken verfligbaren durchschnittlichen Marktpreise fur Artikel be-

wertet werden. Zusétzliche Kriterien sind beispielsweise Giber den Einkaufspreis hinaus-

%8 \gl. beziiglich der Differenzierung Wagner 2001, S. 175.
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gehende nicht berechnete Zusatzleistungen oder auch die Bereitschaft zu Preistranspa-

renz (Open-Book Policy) des Lieferanten.

(2) Bewertung der Produktqualitit: Zur Bewertung der Produktqualitat kann die Einhal-

tung verschiedener in der Ausschreibung vorgeschriebener technischer Normen als An-
satzpunkt gewahlt werden, genauso wie die ppm-Quote (,,parts per million*) der Liefe-
ranten, die Fehlerfreiheit der Erstbemusterung oder die vorhandene und bereitgestellte

technische Dokumentation.

(3) Bewertung des Services: An dieser Stelle kann eine klassische Bewertung der Logis-

tikleistung des Lieferanten hinsichtlich Lieferféhigkeit, Termintreue, Einhaltung von
Verpackungsvorschriften und Reaktion auf flexible (sich &ndernde) Abruf- oder Be-
stellmengen vorgenommen werden. Aus Sicht der Experten ist es wichtig, die aus die-

sen Bewertungen gewonnenen Ergebnisse auch an die Lieferanten zu kommunizieren.

Im Rahmen der Lieferantenbewertung kdnnen auch Lieferantenaudits als Instrument ei-
ne relevante Rolle spielen. Bisher finden nach Aussagen der Experten kaum
Auditierungen statt. Mit den Lieferantenaudits kdnnen sowohl Qualititsaspekte in ei-
nem Prozessaudit (fiir Produktentstehungs- und Fertigungsprozess) erhoben als auch die
logistische Leistungsfahigkeit des Lieferanten bewertet werden. Mit der Einfiihrung von
SASPF konnte eine modifizierte Form der Standardlieferantenbewertung in SAP im-
plementiert werden.®® Zusatzlich ist es vorstellbar, nach festzulegenden Kriterien auch
nichtbetriebswirtschaftliche Zielsetzungen des 6ffentlichen Auftraggebers, wie die Um-
setzung eines Umweltmanagementsystems, Einhaltung der Tariftreue und &hnliche ver-

390

gabefremde®® Zielsetzungen der Politik, mit in den Audit aufzunehmen.®**

Die Basis fir die Lieferantenbewertung ist die Verfugbarkeit von umfassenden Daten
zur Lieferleistung, die bisher nicht aus eigenen Datenbanken gewonnen werden kénnen.
Der Rickgriff auf die vom Lieferanten bereitgestellten Daten kann, wie in den Problem-
feldern dargestellt, kaum zu einer objektiven Beurteilung der Lieferleistung herangezo-

gen werden.

GroRe Bedeutung hat die Zusammenfassung der Bedarfen auf wenige Lieferanten. Be-
darfshindelung zur Verbesserung von Marktmacht und Transparenz in der Vertrags-

und Vergabesituation gewinnt an Gewicht. Im Rahmen des Strategischen Einkaufs der

%89 vgl. beziiglich der Lieferantenaudits und SAP-Lieferantenbewertung Albers/Steinebach 2010, S. 342.

%0 Eine Zielsetzung ist dann vergabefremd, wenn sie nicht aus dem Vergaberecht resultiert, sondern aus
anderen ordnungspolitischen Zusammenhéangen. Vgl. dazu Kapitel 5.3.3.

1 vgl. vergabefremde Zielsetzungen BMWi 2007
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Bundeswehr sind bereits Schritte unternommen worden, um die Bedarfe verschiedener
Organisationseinheiten zu konsolidieren und einen gemeinsamen Lieferanten zu finden.
Ohne durchgéngige DV-Systeme sind diese Bundelungen wie oben beschrieben aber
sehr mihsam. Durch die Biindelung weiterer Bedarfe anderer 6ffentlicher Einrichtungen
unter einer gemeinsamen Einkaufsplattform (dem sogenannten Kaufhaus des Bundes)

sind weitere Mengeneffekte maoglich.

Interessanterweise sehen die Experten im Gegensatz zur Bedarfsbiindelung in der Redu-
zierung des Lieferantenstammes und in der Konzentration auf wenige Lieferanten bisher
kein Erfolg versprechendes Mittel. Ursache dieser Einschatzung ist die VVorgabe der
Mittelstandsforderung durch 6ffentliche Auftrage und die losweise Vergabe von GroR-

auftragen. %

LieferantenentwicklungsmaBnahmen messen die befragten Experten bezogen auf die
Anforderungen der Bundeswehr ebenfalls keine grol3e aktuelle und zukiinftige Bedeu-

tung bei:

(1) Lieferantenentwicklungsprojekte: Durch den Einkauf initiierte Projekte zur Verbes-

serung der Kostenstruktur oder zur Erreichung von Qualitatsvorteilen bzw. zur Verbes-
serung der logistischen Leistungsfahigkeit halten die befragten Experten fir nicht Erfolg

versprechend.

(2) Workshops mit Lieferanten: Veranstaltungen zur Optimierung der unternehmens-

ubergreifenden Lieferkette mit Lieferanten, Transportdienstleistern und der Bundeswehr
als Kunden zur Schaffung geeigneter Strukturen und operativer Prozesse, um einen
moglichst reibungslosen und kosteneffizienten Ablauf zu gewahrleisten, werden von
den Lieferanten ebenfalls als wenig geeignet zur Verbesserung der Lieferleistung oder

zur Erreichung von Kosteneinsparungen gesehen.

(3) Qualifikation von Mitarbeitern der Lieferanten: Die Qualifizierung von Ansprech-

partnern bei den Lieferanten, um die Prozesse der Bundeswehr zu verdeutlichen und das
Verstandnis fur die spater gelagerten Prozessschritte zu generieren, ist nach Aussage der
Experten ebenfalls nicht dazu geeignet, weiterfiihrende Verbesserungen fur die Bun-

deswehr zu erzielen.

(4) Lieferantenentwicklungsteams: Mit der Schaffung von Strukturen zur Lieferanten-

entwicklung in Teams innerhalb der Organisation der Bundeswehr bzw. des Einkaufs,

%2 \vgl. BMWi 2007, S.14 f.
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um Lieferantenentwicklungsthemen voranzutreiben, wurde den Experten eine struktu-
rierte praktisch umsetzbare Mdglichkeit zur Lieferantenentwicklung zur Bewertung an-

geboten.

Keines der angebotenen Instrumente wurde von den Experten als ein erfolgverspre-
chendes Mittel zur Umsetzung von Qualitéts-, Kosten- oder Prozessverbesserungen be-
wertet. Fur die Experten aus Bundeswehrkreisen scheint Lieferantenentwicklung zu-
sammenfassend kein Potenzial fur die Bundeswehr zu besitzen. Nicht einmal die Halfte
der Experten sieht eine hohere Bedeutung fur Lieferantenentwicklungsprojekte und

-teams in den nachsten 5 Jahren fiir die Bundeswehr.

Die Mittel der Lieferantenintegration werden von den Experten hingegen deutlich bes-
ser bewertet. Hierbei spielen vor allem Belieferungskonzepte, Lagerhaltungsstrategien,
Service- und Wartungsvertrdge sowie das Outsourcing von Systemleistungen eine Rol-

le.

(1) Direktbelieferungskonzepte und Lagerhaltungsstrategien: Die Experten sehen die

Maoglichkeiten der Integration von Lieferanten in den Leistungserstellungsprozess als
geeignetes Mittel zur Steigerung der Leistungsfahigkeit des logistischen Systems. Hie-
runter fallen Manahmen im Rahmen des Einkaufs wie beispielsweise Direktbeliefe-
rungskonzepte ohne Umschlag in der bundeswehreigenen Depotorganisation.**® Sinn-
voll sind demnach auch der Austausch von Logistikdaten mit Lieferanten sowie die Ein-

fihrung von Konsignationsbestanden.

(2) Service- und Wartungsvertrége: Service- und Wartungsvertrage kénnen ein geeigne-

tes Mittel sein, Lieferanten noch weiter in den Leistungsprozess der Bundeswehr einzu-
beziehen. Als sinnvolle Vertragsgegenstande scheinen in diesem Zusammenhang Prii-
fungen und Wartungen von Waffensystemen und militarischem Gerdt, aber auch von
Gebrauchsmaterialien, die einem laufenden Prifzyklus unterzogen werden missen. Es

entstehen bereits erste Projekte mit der Wirtschaft.

(3) Outsourcing von Systemleistungen: Mit dem Outsourcing von Systemleistungen hat

die Bundeswehr umfangreiche Erfahrungen. Dieses erfolgte beispielsweise flr den
Fuhrpark und das Bekleidungsmanagement. Die Experten sehen weiteres Verbesse-
rungspotenzial. Weitere Verbesserungsmaoglichkeiten sind beispielsweise eine zentrale
Lagerhaltung fur gewisse Produkt- und Materialgruppen bzw. die Vergabe von Logis-

tikdienstleistungen entlang des kompletten Leistungsspektrums an Dritte.

3% vgl. hierzu Abbildung 15: Beschaffungsverfahren im Strategischen Einkauf.
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Schwierigkeiten bei der Umsetzung eines Lieferantenmanagements bei der Bundeswehr
sehen die Experten vor allem bei den rechtlichen Vorgaben. Diese Meinung wird auch
in den Interviews deutlich. Insbesondere nichtbetriebswirtschaftliche Zielsetzungen aus
der Politik, der Grundsatz der Nichtdiskriminierung, die Sanktionierung von Lieferanten
und die Vertragsgestaltung, die aus dem Vergaberecht hervorgeht, werden dabei als

Faktoren genannt.

3.6.3 Vergabemanagement

Die vorliegende Untersuchung bestatigt interne Analysen der Bundeswehr und Untersu-
chungen auslandischer Streitkrafte.*** Es wurden Schwierigkeiten bei den Wirtschaft-
lichkeitsberechnungen, bei der Gestaltung der Leistungsbeschreibung und bei der Ver-

tragsgestaltung genannt.

Die befragten Experten sehen keine rechtlichen Hinderungsgriinde daftr, bei Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen bzw. bei der Beurteilung von eingehenden Angeboten an-
dere Kriterien als den Artikelpreis zu betrachten. Hier konnen Lebenszykluskosten
(LCC) oder Total Cost of Ownership (TCO) genauso als Kriterium herangezogen wer-
den wie Investitionsrechnungen oder Kostenvergleichsrechnungen. So ist es beispiels-
weise bei der Vergabe eines C-Teile-Sortiments sinnvoll, auch Bereitstellungs- und
Servicelevels zu bewerten, die zu Prozesskostensenkungen fihren kénnen. Mit den be-
triebswirtschaftlich zur Verfigung stehenden Berechnungsmethoden ist das Problem
der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu lésen. Die Ursache ist nicht mangelndes Instru-
mentarium, sondern fehlendes Anwendungswissen bzw. fehlende betriebswirtschaftli-
che Qualifikation der Mitarbeiter in diesem traditionell juristisch gepragten Einkaufs-

system.*°

Als Problematik der Leistungsbeschreibung wurde eine zu hohe und zum Teil techni-
sche Detaillierung und Festlegung der Produktbeschreibung genannt, die zu einer star-
ken Wettbewerbseinschrankung und damit zu hohem Einkaufspreisniveau fihrt. Die

Experten sehen im Rahmen der Vergabe der Auftradge Problemldsungspotenzial durch

¥4 vgl. z. B. Knaack 2008, S. 196 ff., beschrieben wird hier die einseitige Fokussierung auf Artikelprei-
se im strategischen Einkauf sowie die Problematik von Wirtschaftlichkeitsberechnungen; vgl. z. B.
Tysseland 2008, beschrieben werden die positiven Auswirkungen von Life-Cycle-
Kostenbetrachtungen bei militarischen Beschaffungen und die Hinderungsgriinde der Anwendung,
die vor allem in fehlender Aus- oder Weiterbildung der Mitarbeiter liegen; vgl. z. B. Blome 2007,
hier wird die 6ffentliche Beschaffung als ,,traditionelles Beschaffungsmodell [...] in Kombination mit
einer juristischen Dominanz* (S. 126) beschrieben, in dessen Verfahren nicht auf den niedrigsten
Einkaufspreis fokussiert werden muss (S. 136 f.), dies in der Praxis allerdings erfolgt.

%% vgl. Blome 2007, S. 80.
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die Umsetzung funktionaler Beschreibungen. Wird die Leistungsbeschreibung funktio-
nal mit wenigen technischen Einschrdénkungen ausgestaltet, so bietet sich mehreren An-
bietern die Mdglichkeit, Angebote abzugeben. Die Angebote sollen dann von den tech-
nischen Prifinstanzen, beispielsweise den wehrtechnischen Dienststellen, die nachge-
ordneter Bereich des Bundesamtes flr Wehrtechnik und Beschaffung sind, und die
technischen Priifungen leisten kénnen, vorgelegt werden. Technisch geeignete Angebo-
te konnen der Wirtschaftlichkeitsuntersuchung unterzogen werden. Die befragten Ex-
perten gehen davon aus, dass mit diesem Vorgehen zusétzliche Unternehmen angespro-
chen werden kénnen und mehr Wettbewerb entsteht. Aus dem vergréfRerten Angebots-
spektrum konnen Kostenvorteile unabhdngig von den nachfolgenden Wirtschaftlich-
keitsuntersuchungen entstehen, da vielfach technisch weniger aufwandige Losungen zur
Bedarfsdeckung gleichermalien geeignet sind und zu geringeren Preisen angeboten
werden konnen. Da eine technische Prufung und Bemusterung der Angebote ohnehin
nach der Angebotsabgabe nochmals erfolgen muss, wiirde hier auch keine zusétzliche
Mehrarbeit entstehen. Es bedarf lediglich einer Anpassung der bestehenden Verfahren,

um Verbesserungen erzielen zu kénnen.

Die befragten Experten haben Kritisiert, dass bei der Ausgestaltung der Vertrdge Sank-
tionierungsmechanismen fehlen und selbst, wenn Vertragsstrafen bei Schlecht- oder
Nichtleistung der Lieferanten vereinbart sind, keine wirksame Kontrolle moglich ist. Zu
diesem Problem boten die befragten Experten keine Ldsungsansatze an. Ein Experte gab
in den Interviews an, ein Management der Lieferanten kénnte durch Bewertung der Lie-
ferleistung wenigstens die Kontrolle der Leistungserbringung ermdglichen. Weitere An-

satze wurden nicht genannt.

3.6.4 Diskussion

Eine kurzfristige Losung der Probleme im Bereich des Bedarfs- und Bestandsmanage-
ments, die eine wesentliche Ursache der Schwierigkeiten im dargestellten Prozess sind
und bei der Sortimentserstellung und Prognose auftreten, ist nach MaRgabe der empiri-
schen Erhebung nicht mdglich. Die Mehrheit der Probleme kann aber im Zuge des lang-

fristig angelegten Projektes SASPF grundsatzlich geldst werden.

Auffallig an den Befragungsergebnissen sind die angesprochenen Probleme im Bereich
des Beschaffungsdaten- und Vertragsmanagements. Der Aufbau und die Pflege einer
aktuellen Lieferantendatenbank sollte in Angriff genommen werden. Auch eine Erwei-

terung der Datenbank, um bei den Ausschreibungen gréReren Wettbewerb zu erreichen,
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ist sinnvoll. Der Aufbau einer (Beschaffungs-)Vertragsdatenbank erfordert einen deut-
lich héheren Aufwand. Da sich innerhalb des Organisationsbereichs eine groRe Anzahl
von Vergabestellen befindet, die innerhalb bestimmter Wertgrenzen dezentral beschaf-
fen und zum Teil Uber Jahrzehnte beschafft haben, ist die Zusammenflhrung der so ent-
standenen und entstehenden Vertrdge und der zugrundeliegenden Artikel eine umfas-
sende und langwierige Aufgabe. AnschlieRend kénnen die Vertrage bei den Anbietern

konsolidiert und die Bedarfe gebiindelt werden.

Bei den Ergebnissen zu Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement féallt auf,
dass die befragten Experten in der Bedarfsbiindelung groRes Potenzial sehen, der Redu-
zierung von Lieferanten bzw. der Konzentration auf wenige Lieferanten aber kritisch
gegeniberstehen. Dies scheint ein Widerspruch zu sein. Im Zuge der Zusammenfassung
von Bedarfen bzw. der Bestellmengen aus den verschiedenen Vergabestellen und deren
Eingliederung in einen Bundelungsrahmenvertrag wird keine Einschrankung der Liefe-
rantenanzahl erreicht. Eine Einschrankung ergibt sich unter Umstédnden indirekt, indem
Kleinere Ausschreibungsmengen der untergeordneten Beschaffungsbereiche nicht mehr
an regionale Anbieter vergeben, sondern gebtindelt in den Rahmenvertrag eingebracht
werden. Allerdings ist es bei den Rahmenvertrdgen auch denkbar, aus Griinden der Ri-
sikominderung mehrere Anbieter fiir definierte Losgrofien zu beauftragen, um die ge-
forderte Mittelstandsforderung umzusetzen, wenngleich es sich hier um ein der Wirt-

schaftlichkeit nachgeordnetes Nebenziel handelt.>%

Weiterhin auffallig ist die durchgehend negative Bewertung von Lieferantenentwick-
lungsmaBnahmen vor allem im Vergleich zu den positiv bewerteten MalRnahmen und
Moglichkeiten der Lieferantenbeurteilung. Hier stellt sich die Frage, ob die Experten
der Bundeswehr mit den Instrumenten und potenziellen Nutzen von Lieferantenent-
wicklungsmalinahmen ausreichend vertraut sind. Besonders bei der Lieferantenleistung
sind die Auswirkungen von EntwicklungsmalRnahmen tendenziell positiv. So kénnten
mit Schulungen oder Lieferantentagen mit vergleichsweise geringem Aufwand Prozess-
verstandnis und -transparenz erzeugt werden, die den Lieferanten dazu beféhigen, spe-
ziell auf die Anforderungen des Auftraggebers einzugehen. Schulungsmalnahmen bzw.
Aktivitdten zum Wissenstransfer wirken sich positiv auf Lieferqualitét, Lieferzeit, Kos-
ten und Prozesse aus.**’ Im Zusammenhang mit der Vergabe des Bekleidungsmanage-

ments und des Bundeswehrfuhrparks an externe Gesellschaften und der laufenden Op-

%% \/gl. BMWi 2007, S. 14.
%7 \gl. Durst/Sucky, 2010, S. 52 f.



136 3.6 Zusammengefasster Ergebnisbericht

timierung wird das von den Experten negativ bewertete Instrument des Workshops re-
gelméaRig durchgefiihrt. Zumindest auf der Grundlage der festgelegten Ziele sind in die-
sem Bereich laufend Fortschritte zu erkennen. Die negative Bewertung der zundchst
weich wirkenden Maltnahmen von Schulungen und Workshops lasst darauf schliefRen,
dass die positiv beurteilte Lieferantenbewertung und deren Instrumente von den Exper-
ten gedanklich nicht mit LieferantenentwicklungsmaBnamen zu einem System ver-
knlpft werden. Lieferantenbewertung ohne nachfolgende EntwicklungsmaBnahmen, ob
direkt oder indirekt, kurzfristiges ,,trouble-shooting* oder auf lange Sicht ausgelegte
Entwicklung von strategischen Lieferanten sehen die Experten nicht als Reaktion des

Auftraggebers aus den Ergebnissen der Lieferantenbewertung.

Zusétzlich sind die angebotenen Instrumente der Lieferantenentwicklung an einen sehr
engen Kontakt mit den Auftragnehmern gekoppelt. Es ist davon auszugehen, dass Mit-
arbeiter offentlicher Institutionen einen engen Umgang mit industriellen Unternehmen
als potenziell im Widerspruch zum Vergaberecht stehend ansehen und deswegen Mal3-
nahmen, die einen engen Kontakt zum Auftragnehmer erfordern, entsprechend negativ
(auch hinsichtlich der Realisierung) einschétzen. Ein zu enger Kontakt ist aber lediglich
wahrend des Vergabeverfahrens 6ffentlicher Auftrage nicht erwiinscht, eine Betreuung

nach der Vergabe ist vom Kontakt her nicht grundsatzlich eingeschrankt.>®

Auffallig war ebenfalls die sehr positive Bewertung von Outsourcing-MalRnahmen. In
einer Studie des BME wird Outsourcing hingegen nur von knapp einem Drittel der Be-
fragten als geeignet zur Verbesserung der Qualitat bzw. zur Erreichung von Kostenef-
fekten eingeordnet.>® Die vergleichsweise hohe Zustimmung bei den befragten Exper-
ten ist moglicherweise auf die positiven Effekte der Ausgliederung des Bundeswehr-
Fuhrparkmanagements sowie des Bekleidungsmanagements zurtckzuftihren. Hier wur-
den Versorgungsbereiche, die nicht als Kernkompetenzen angesehen werden, erfolg-
reich ausgegliedert und Kosteneinsparungen gegeniiber dem Status quo erreicht. Inwie-
weit solche Erfolge auch mit einer internen Optimierung moglich gewesen waren oder
auch in anderen Bereichen zu erzielen sind, mussen die Wirtschaftlichkeitsberechnun-
gen der Projekte ergeben. Richtet man sich ausschliellich am Ergebnis der befragten
Gruppe aus, so muss man unterstellen, dass eigenoptimierten Bereichen bzw. Prozessen
verglichen mit der Mdglichkeit des Outsourcings von Systemleistungen keine grofRen

Potenziale einzuraumen sind.

%% \gl. Blome 2007, S. 126.
%9 \gl. Hildebrandt (Hrsg.) 2005, S. 10.
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Ordnet man die von den Experten benannten Probleme in die Prozesslandschaft des
Strategischen Einkaufs der Bundeswehr ein, so stellt man Folgendes fest: (1) Grolie Tei-
le der Problem- und L&sungsdiskussion konzentrieren sich auf den (strategischen) Teil-
prozess der Entstehung des Blndelungsrahmenvertrages. Schwerpunkte bilden die Be-
darfsprognose und Bestandsermittlung flir organisationsbereichstibergreifende Bedarfs-
ermittlungen und die darauf basierenden Prognosen mit ihren Konsequenzen bei der
Vergabe des Auftrages und bei der Ausgestaltung der Rahmenvertrdage. (2) Das Ein-
kaufscontrolling ist erheblich durch das Fehlen einer eigenen Datenbasis erschwert. In-
formationen zu Wareneingang, Liefermengen, Beschédigungen oder Fehllieferungen
missen auf Basis der Lieferantendaten ermittelt werden. (3) Letztlich fehlen die Ver-
bindung zum operativen Nutzungsprozess und die Rickmeldung der Nutzung. (4) Die
von den Experten bewerteten Ldsungsansdtze und Instrumente kénnten in Verbindung
mit einem ERP-System die Probleme im Bereich des Einkaufscontrollings, der Ver-
tragsgestaltung, Leistungsbeschreibung und eingeschrankt auch bei den Bedarfsprogno-
sen verringern. (5) Insgesamt kann ein Lieferantenmanagementsystem im Sinne eines
Informationssystems dazu beitragen, mogliche Informationsasymmetrien und damit ei-
nen einseitigen Informationsvorsprung abzubauen. (6) Daneben kénnen durch Lieferan-
tenbewertung und die entsprechenden Konsequenzen in der (logistischen) Lieferanten-
entwicklung Prozessverbesserungen und verbesserte Leistungen fur die Bundeswehr er-

reicht werden.

3.6.5 Aushlick

Ein prozessual eingebundenes Lieferantenmanagement kann zu einer Leistungsverbes-
serung des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr beitragen. Die aus der Betriebswirt-
schaftslehre bekannten Instrumente missen an den rechtlichen Rahmen der Vergabe an-
gepasst und kénnen nicht unveréndert (ibertragen werden. Eine Reduzierung der Liefe-
rantenanzahl zur Komplexitatsreduzierung wird beispielsweise mit dem vergaberecht-
lich verfolgten Ziel der Mittelstandsférderung*® nicht einfach zu vereinbaren sein. Fiir
den strategischen Einkauf der Bundeswehr sollten diese Anpassungsnotwendigkeiten
der Instrumente bei der SASPF-Einfiihrung beriicksichtigt werden, dass zumindest Lie-
ferleistungsdaten selbst erfasst werden konnen. Die Einfiihrung eines Informations- und
Bewertungssystems im Sinne eines Lieferantenmanagementsystems, das eine umfas-

sende Lieferantenbewertung ermdglicht und aus dem Malnahmen zur Entwicklung

90 \/gl. BMWi 2007, S. 14 f.
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bzw. Integration von Lieferanten abgeleitet werden konnen, ist ein geeigneter Ansatz
zur Verringerung der vorliegenden Informationsasymmetrie. Der Strategische Einkauf
der Bundeswehr ist nur ein Adressat flr ein offentliches Lieferantenmanagement-
Konzept. Hier gefundene LAsungen kénnen auch auf andere 6ffentliche Einkaufsorgani-
sationen Ubertragen werden. Die Bundeswehr als grofiter Bedarfstrager auf Bundesebe-
ne erreicht nach eigenen Angaben eine preisbildende Grundmenge.“* Die hier erzielten
Konditionen kdnnen auch von anderen Ressorts genutzt werden und fithren zu einem
verringerten Offentlichen Aufwand. Das gesamte Volumen der offentlichen Beschaf-
fungstatigkeit summiert sich auf mehr als 260 Milliarden €.*°? 30 Prozent der vom BME
in der Referenzstudie befragten Unternehmen sehen Materialkosteneinsparungen in
Héhe von bis zu 10 Prozent.*®® Diese GréRenordnung ist auf den Bereich des 6ffentli-
chen Einkaufs nicht ohne Weiteres zu Ubertragen, aber geringe prozentuale Einsparun-
gen bewirken schon erhebliche Kosteneffekte fiir die 6ffentlichen Haushalte.

0L \/gl. Petry 2008, S .97.
%2 \/gl. ERig 2008, S. 295.
%% \/gl. Hildebrandt 2006, S. 11.



4 Lieferantenmanagementkonzeption als normativer Ldsungsansatz

der Betriebswirtschaft

Ein prozessual integriertes Lieferantenmanagementsystem kann als betriebswirtschaftli-
che Norm geeignet sein, einige aufgezeigte Probleme in der Beschaffung der Bundes-
wehr zu I8sen. In den folgenden Ausfiihrungen wird Lieferantenmanagement in einen
(Management-)Bezugsrahmen eingeordnet und die verschiedenen Instrumente und Me-
thoden werden dargestellt, bevor anschlieBend Einschrankungen diskutiert werden, die
aus den vergaberechtlichen Normen hervorgehen, an welche die Beschaffungsorganisa-

tion der Bundeswehr, wie bereits diskutiert, gebunden ist.

4.1 Integrierter umfassender Bezugsrahmen

In der deutschsprachigen Literatur“®*

zu Elementen des Lieferantenmanagements wird
haufig auf den von Wagner vor dem Hintergrund des St. Gallener Management-
Ansatzes entwickelten Bezugsrahmens des Lieferantenmanagements zurlickgegriffen,
um Lieferantenmanagement konzeptionell einzuordnen und seine Perspektiven zu zei-

gen.

Auch fur diese Arbeit eignet sich das Modell von Wagner gut. Es ist an Strukturen,
Verhalten und Aktivitaten (auf Metaebene) ausgerichtet, so dass es sich fur eine syste-
mische Betrachtung zur Uberpriifung der Ubertragbarkeit auf einen 6ffentlichen Auf-
traggeber eignet, und es spannt den Bezugsrahmen weit genug fur eine Organisation, die

so groB ist wie die Bundeswehr.

,Das Konzept ,integriertes Lieferantenmanagement‘ unterscheidet die drei Ma-
nagementebenen normativ, strategisch und operativ, denen die Managementas-

pekte Strukturen, Aktivititen und Verhalten zugeordnet sind. ““*

Die Abbildung 20 zeigt das Konzept des integrierten Lieferantenmanagements, das in

den folgenden Kapiteln ausgefuhrt wird.

4.1.1 Normatives Lieferantenmanagement

Auf der obersten Managementebene, dem normativen Lieferantenmanagement, werden
fiir die Unternehmung allgemeingiiltige ,,Prinzipien, Normen und Spielregeln**® fiir

den Umgang mit Lieferanten festgelegt.

%4 \/gl. Batran 2008, S. 40 ff., und Durst 2011, S. 12 ff.
% Durst 2011, S. 12.
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Nachdem das Lieferantenmanagement in den Beschaffungsprozess eingeordnet wurde,
sind diese Prinzipien, Normen und Regeln aus dem normativen Beschaffungsmanage-

ment bzw. aus der Gesamtunternehmensstrategie abzuleiten.

<
w

Managementaspekte

-
>

Beschaffungsgrundsiitze Beschaffungskultur
Normatives
Lieferantenmanagement
Beschaffungs- und
Lieferantenpolitik
Missionen
Strukturelle Problemlésungsverhalten
Voraussetzungen
- BewuBtsein fiir den
Mensch Strategisches Beziehungstyp
Technik Lieferantenmanagement - Krisenb e\:mlrigmlg
Organisation - Sicherheitsdenken
Programme - Serviceorientierung
- Management der N
Lieferantenbasis
- Lieferantenent-
wicklung
. - Lieferanteninte-
Lieferantenmanagementp oration Leistungs- und
rozesse ) Kooperationsverhalten
Operatives
- Beschaffungsmarkt- Lieferantenmanagement
forschung
- Lieferantenauswahl Auftriige
- Lieferantenbewertung - Management der
Lieferantenbasis
- Lieferantenent-
wicklung
Strukturen - Lieferanteninte- Verhalten
gration
Aktivitiiten

=
>

Entwicklung Lieferantenportfolio und Lieferantenbeziehungen

407

Abbildung 18: Integrierter Lieferantenmanagementansatz

Beschaffungs- und Lieferantenpolitik

Hier sind alle langfristigen Entscheidungen zu beachten, die notwendig sind, um die
Bedarfe eines Unternehmens zu decken und das Erreichen der Unternehmensziele zu

ermoglichen.

4% \Wagner 2001, S. 176.
47 Wagner 2001, S. 175; Abbildung leicht verandert.
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,,Dabei versteht man unter Lieferantenpolitik die Gesamtheit der Mafsnahmen, die
darauf gerichtet sind, der Unternehmung eine genligende Anzahl von leistungsfa-
higen Zulieferern mit dauerhafter Existenzfahigkeit und Lieferwilligkeit aufzubau-
en bzw. zu erhalten und auf diese Weise dem Unternehmen auf der Inputseite stra-

tegische Wettbewerbsvorteile zu erdffnen. “**

Missionen

Missionen werden aus der Beschaffungs- und Lieferantenpolitik abgeleitet. ,,Sie sollen
das strategische und operative Lieferantenmanagement in eine Richtung lenken, die der
angestrebten Entwicklung des Lieferantenportfolios und der Lieferantenbeziehung ent-
spricht. Sie stellen elementar und weitlaufig das VVorgehen fur den Vollzug der Aktivité-

ten dar.«4%°

Beschaffungsgrundsatze

Die Beschaffungsgrundsatze gestalten ein Bezugsfeld fur die strukturelle Ausgestaltung
des Lieferantenmanagements im Unternehmen auf den darunter liegenden Manage-
mentebenen. Auf dieser Ebene erfolgt die strukturelle Einbindung des Lieferantenma-
nagements in die Prozesse des Unternehmens, die Festlegung von Schnittstellen und die
Einordnung in das Geschaftsprozessmodell, den Grad der Zentralisierung, die Zusam-
menarbeit mit den Unterfunktionen der Beschaffung oder die innerbetriebliche Leis-

tungsverrechnung.**°
Beschaffungskultur

Mit Beschaffungskultur sind die ,,kognitiv entwickelten Fahigkeiten der Beschaffung
sowie [die] effektiv geprégten Einstellungen der Mitarbeiter zur Beschaffungsaufgabe,
den Beschaffungsobjekten, den Kollegen innerhalb und auf3erhalb des Einkaufs und zu

den Lieferanten und deren Mitarbeitern zu verstehen.«*!*

Das Modell von Wagner kann die Belange der Beschaffung der Bundeswehr sehr genau
erfassen, denn auch in der beschaffenden Organisation der Bundeswehr gibt es eine
starke normative Komponente aus gesetzlichen Regelungen und Durchftihrungsverord-

nungen und zusétzlich hat sich eine starke beschaffungskulturelle Komponente gebildet,

4
4
4
4

o

® Arnolds et al. 2010, S. 201.
Wagner 2001, S. 177.
Ebd., S. 177 f.

! Wagner 2001, S. 178.
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die aus der Verwaltungsorganisation heraus bestimmt ist. Insofern bieten sich aus die-

sem Modell starke Ubertragungswerte.

4.1.2 Strategisches Lieferantenmanagement

Strategische Malinahmen variieren in Abh&ngigkeit von der betrachteten Unterneh-
mensebene. Die Hauptaufgabe von Strategien ist es, durch den Einsatz von vorhandenen
oder noch zu entwickelnden Starken Werte im Unternehmen zu schaffen und so den

sich andernden mikro- und makroskonomischen Entwicklungen Stand zu halten.**2

So hat das strategische Lieferantenmanagement die Zielsetzung, ,,den Aufbau, die Pfle-
ge und die Nutzung von Potenzialen auf den Beschaffungsmérkten (Kosten, Qualitat,
Zeit und Agilitat) sicherzustellen und das Know-How und Innovationspotenzial der Lie-
feranten bestmdglich auszunutzen. Im Mittelpunkt strategischer Uberlegungen steht zu-

nachst der Aktivitatsaspekt, der sich aus Programmen

- zum Management der Lieferantenbasis,
- zur Lieferantenentwicklung und

- zur Lieferantenintegration

zusammensetzt. <413

Die Begriffe Lieferantenentwicklung und Lieferantenintegration werden in den folgen-

den Kapiteln noch explizit dargestellt.

Strukturell missen auf strategischer Ebene die Faktoren Mensch, Technik und Organi-
sation fir die Planung und Ausgestaltung berticksichtigt werden. Hier werden aus den
definierten Schnittstellen und Verantwortlichkeiten des normativen Managements kon-
kretere Strukturen anhand von personeller und systemischer Ressourcenzuweisung ge-
schaffen. Auf der Verhaltensebene steht das Problemlésungsverhalten im Vordergrund,

welches eng mit dem Faktor Mensch verflochten ist.***

4.1.3 Operatives Lieferantenmanagement

Beim operativen Lieferantenmanagement steht die Funktion der Umsetzung von Vorga-
ben des normativen und von den Programmen des strategischen Lieferantenmanage-
ments in operative Prozesse, wie die Beschaffungsmarktforschung, die Lieferantenwahl

oder die Lieferantenbewertung im Blickpunkt. Die Ausrichtung des operativen Liefe-

2 v/gl. Wingert 1997, S. 9.
13 \Wagner 2001, S. 179.
14 \gl. Wagner 2001, S. 179 f.
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rantenmanagements ist aufgrund seiner hohen Komplexitat und funktionstibergreifen-

den Ausgestaltung prozessorientiert.

Die Prozesse des operativen Lieferantenmanagement sind auf zwei Ebenen anzusiedeln.
Die erste Ebene beschreibt die internen Prozesse beim Fokalunternehmen die zweite
Ebene die Schnittstellen zu den nachgelagerten Unternehmen, also zu den Lieferan-

ten 415

Dabei sieht Wagner bei den internen Prozessen ebenso wie beim entwickelten Sollpro-
zessmodell des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr eine Unterteilung neben den

Managementprozessen in Unterstiitzungs- und Leistungsprozesse vor.**®

In den folgenden Kapiteln werden die einzelnen operativen Prozesse des Lieferanten-
management dargestellt und ebenso wird auf die strategischen Komponenten aus dem
Bezugsrahmen eingegangen. Das Management der Lieferantenbasis ist in mehreren Ak-

tivitdten enthalten und wird deswegen nicht als Uibergeordneter Punkt bearbeitet.

4.2 Die Beschaffungsmarktanalyse und Lieferantenvorauswahl

Grundsatzlich ist es Ziel der Lieferantenvorauswahl, Zulieferbetriebe zu identifizieren,
die in der Lage sind, einen festgestellten Bedarf zu erfiillen. Sie stellt die Schnittstelle
zwischen der Marktanalyse und der dieser nachfolgenden Lieferantenbewertung dar und

weist Uberschneidungen mit beiden Bereichen auf.

Die Lieferantenvorauswahl dient der Lieferantenidentifikation und Lieferanteneingren-
zung.**” Die Lieferantenvorauswahl ist wesentlicher Teil der Beschaffungsmarktanaly-
se. Sie dient ausschliellich der Beurteilung potenzieller neuer Lieferanten und ist nicht
zu verwechseln mit der Lieferantenbewertung. In der Lieferantenvorauswahl analysie-
ren strategische Einkdufer unter Anwendung entsprechender Tools und Instrumente Zu-

lieferbetriebe im Hinblick auf die Geschaftsbediirfnisse des eigenen Unternehmens.*
Um die Lieferanten vorab zu sondieren, ist eine Datenbank, ein Informationspool

uber die zur Verfiigung stehenden Lieferanten, notwendig. Es gibt grundsatzlich zwei
Herangehensweisen, diesen Informationspool zu erstellen: Lieferantenscouting und Lie-

ferantenselbstauskunft.

4
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> Vgl. ebd., S. 180.

Vgl. ebd., S. 180 f.

Vgl. Arold 2008, S. 1003.
Vgl. Biisch 2007, S. 63.
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144 4.2 Die Beschaffungsmarktanalyse und Lieferantenvorauswahl

4.2.1 Lieferantenidentifikation

Mit Lieferantenscouting oder Lieferantenidentifikation ist im Rahmen dieser Arbeit ak-

tive Beschaffungsmarktforschung gemeint.

Eine Identifizierung der Lieferanten mit Potenzial im gesamten Beschaffungsmarkt fur
ein Produkt oder eine Dienstleistung erfordert eine genaue Auswertung vorhandener
Lieferantendaten. Daraus werden Profile der Lieferanten erstellt, auf deren Basis eine

erste Einschatzung der Leistungsfahigkeit eines Zulieferbetriebs maglich ist.

Die Analyse des Beschaffungsmarktes setzt sich aus den Phasen der Bedarfsanalyse, der
Marktanalyse und der Lieferantenanalyse zusammen. Lieferantenscouting als Element
des Lieferantenmanagements umfasst dabei die Marktanalyse und die Lieferantenanaly-

SE.

Erste Ergebnisse entstehen aus umfassender Marktforschung, aus der erste Lieferanten-
informationen generiert werden. Wie in der Marktforschung blich, kénnen Primarquel-
len (z. B. Messebesuche, Reisen zur lIdentifikation von Lieferanten, Gesprache mit
Fachkollegen, Firmenbesuche etc.) und Sekundarquellen (Handelskammern, Datenban-
ken, Kataloge, Lieferantenverzeichnisse etc.) zur Eingrenzung der relevanten Lieferan-
ten genutzt werden. Die Eingrenzung muss dann nach den spezifischen Kriterien der
Branche bzw. des Unternehmens erfolgen. Bei der Anwendung von spezifischen Selek-

tionskriterien sind die Ubergange zur Lieferantenbewertung flieBend.**

4.2.2 Lieferantenselbstauskunft

Im Rahmen der Lieferantenvorauswahl hat sich nach der Lieferantenidentifikation die
Lieferantenselbstauskunft in vielen Unternehmen und Branchen etabliert. Mit diesem
Instrument kdnnen viele notwendige Informationen unter einem Uberschaubaren Auf-
wand abgefragt werden. An noch nicht bekannte Lieferanten werden Fragebdgen ver-

sendet und so generelle Informationen iiber den potenziellen Partner abgefragt.*?

Einige Beispiele von groReren Unternehmen kénnen im Internet eingesehen werden.
Mdgliche Fragekategorien kdnnen beispielsweise spezifizierte Fragen zu folgenden As-

pekten sein:*?*

- Unternehmensstruktur

- Anschriften

9 v/gl. Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S. 47 ff.
20 \/gl. Lemme 2009, S. 91.
21 vgl. Narr 2011, S. 234 f.
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- Ansprechpartner (Geschaftsleitung, Vertrieb, Qualitét, Logistik)

- Geschaftsmodell (Fertigungsbetrieb, Handel etc.)

- Branchenschwerpunkte

- Umsatz und Umsatzverteilung

- Mitarbeiterzahl

- Referenzkunden

- Produktspektrum

- Unterstitzte Anliefersysteme (Just in Time, Konsignation, Just in Sequence etc.)

- Qualitats- und Umweltzertifizierungen

Mit Hilfe dieser Daten kdnnen nach der Definition der eigenen Anforderungen unter
Umstanden erste Anbieter ausgeschlossen werden bzw. es kdnnen bei denjenigen Liefe-
ranten, die die Anforderungen erfullen, die weiteren Auswahlkriterien gegengeprift
werden. Die Lieferantenselbstauskunft als automatisierte Abfrage eignet sich auch, um
die unternehmensspezifische Lieferantendatenbank regelmaRig zu aktualisieren, indem
der Fragebogen in definierten zeitlichen Abstdnden mit der Bitte um Aktualisierung

versendet wird.

Kritisch zu beachten ist an dieser Stelle aber die Herkunft der Daten. Den Kriterien der
Lieferantenselbstauskunft im Rahmen der Vorauswahl zu grofRe Bedeutung beizumes-
sen, birgt die Gefahr, sich auf Daten des Lieferanten einseitig zu verlassen. In der Be-
muhung um die Akquise von Auftrdgen konnten Informationen durchaus auch bescho-

nigt dargestellt werden.

,,Die Lieferanten informieren zudem via Lieferantenselbstauskunft Gber die Stabilitat
ihres Unternehmens. So kdnnen etwa Angaben zur Einschétzung eines Insolvenzrisikos
abgefragt werden.“*?® Interpretiert man diese Einschatzung nicht aus den Bilanzkenn-
zahlen des Unternehmens heraus, sondern verlésst sich auf die Selbsteinschatzung des
potenziellen Lieferanten, kénnen dem Unternehmen bei strategisch wichtigen Gitern

Versorgungsrisiken drohen.

Insofern sollten mit der Lieferantenselbstauskunft nur einfach zu tberprifende, objektiv
bewertbare Informationen sowie Informationen zum Produktportfolio und den Ferti-

gungs- bzw. Lieferméglichkeiten gesammelt werden.

22 \gl. Kodinger et. al. 2011, S. 359 f.
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4.3 Lieferantenanalyse und -auswahl

Unter Lieferantenanalyse wird der strukturierte Prozess der Bewertung eines Lieferan-
ten und seines Angebotes fir ein definiertes Beschaffungsgut vor dem Vertragsschluss
bezeichnet. Sie ist klar abzugrenzen von der Lieferantenbewertung. ,,.Die Lieferanten-
analyse dient allein der Analyse potentieller neuer Lieferanten und ist nicht mit der Lie-
ferantenbewertung zu verwechseln [...]. Das Ziel bei der Lieferantenanalyse ist es, stra-
tegischen Einkdufern die Mdoglichkeit zu geben, unter Anwendungen entsprechender
Tools und Parameter, Lieferanten im Hinblick auf die Geschaftsbedirfnisse des eigenen

Unternehmens zu analysieren.“423

Dabei bezieht sich die Lieferantenanalyse vor Vertragsschluss aber nicht nur auf die Be-
trachtung neuer Lieferanten. Auch Lieferanten aus der bestehenden Lieferantenbasis
konnen bei Beschaffungen in Betracht gezogen werden. Hier ist lediglich der Informati-
onsbedarf nicht so ausgepréagt wie bei Lieferanten, mit denen noch keine Geschéftsbe-

ziehungen bestanden haben.**

Die Entscheidung, ob ein neuer Lieferant in die bestehende Lieferantenbasis aufge-
nommen wird, kann auch als strategische Entscheidung bezeichnet werden. Hierbei
wird die Gestaltung der Lieferantenbasis als strategische Aufgabe angesehen. Die Ana-
lyse von Geschéftspartnern innerhalb des bestehenden Netzwerkes kann als operative

Lieferantenauswahl bezeichnet werden.*?®

In jedem Fall ist klar, dass die Entscheidung fiir einen Lieferanten vor dem Vertrags-
schluss nicht mehr nur alleine nach MaRgabe des angebotenen Preises als Kriterium ge-
fallt wird. Viele Kriterien missen beachtet werden. So sind strategische (qualitative)
Gesichtspunkte und (operative, quantitative) Optimierungsmodelle gleichermalien zu

betrachten, um zu optimalen Entscheidungen zu gelangen.*?

Die Relevanz der Lieferantenanalyse firr eine passende Lieferantenwahl verdeutlicht die
grol’e Anzahl an Veroffentlichungen zu diesem Thema. Die Entscheidungsfindung unter
Berlicksichtigung qualitativ-strategischer Kriterien und operativer Anforderungen ist
von anerkannt grolRer Bedeutung fur moderne Versorgungsstrategien von Unternehmen

mit verringerten Leistungstiefen,**’

‘23 Biisch 2011, S. 63.

24 vgl. Amolds et al., S. 63 f.

5 ygl. Large 2009, S. 169 f.

426 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 510, und Ng 2008, S. 1059.
27 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 510.
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4.3.1 Strategische Selektionskriterien

Nach der Bedarfsfeststellung (unterschiedliche Bedarfsarten konnen z. B. sein: Vergabe
von Komponentenfertigung, Zeichnungsteile, Burobedarf) und der daraus resultierenden
Festlegung auf ein Beziehungsmodell zum Lieferanten (z. B. langfristige Partnerschaft
als Entwicklungspartner, Standardlieferant, C-Teile-Lieferant) mussen die nach der Lie-
ferantenidentifikation gefundenen potenziellen Partner an Kriterien gemessen werden.
In jedem Fall ist die Auswahl und Anwendung der Kriterien stark vom gewahlten Be-

ziehungsmodell abhangig.*?

Aktuell sind vor allem drei Kriterien auf strategischer Ebene in der Diskussion: Behan-
delt werden Fragen zur Allokation des Lieferanten (Local, National, International und
Global Sourcing), zum Funktionsumfang des Beschaffungsobjekts (Teilelieferant oder
Systemlieferant, Modular Sourcing) und zur Anzahl der Lieferanten (Single Sourcing

oder Multiple Sourcing).*?®

Vor dem Hintergrund strategischer Entscheidungsfindung sollte weiterhin eine Bewer-
tung des Managements des Lieferanten hinsichtlich Qualifikation, Branchenkenntnis
und Eignung erfolgen. Auch eine Priifung, inwieweit die strategische Ausrichtung des
Lieferanten in Einklang mit der eigenen Strategie steht, sollte stattfinden. Die Entschei-
dungs- und Eskalationswege beim Lieferanten im Falle von Sollabweichungen bzw. bei
Problemen in der Geschaftsbeziehung sollten einer strategischen Priifung unterzogen

werden.*®

Daneben sind strategische Uberlegungen zur Marktmacht in der Beziehung zum Liefe-
ranten anzustellen. Hierbei stellen sich Fragen nach wechselseitigen Abhangigkeiten
oder nach Madglichkeiten, in Preisverhandlungen eigene Vorstellungen durchzusetzen.
Ebenso sind die Geschaftsbeziehungen und die Abhé&ngigkeiten des Lieferanten zu di-
rekt mit dem Abnehmer konkurrierenden Unternehmen in die Auswahl einzubezie-
hen.**! Daneben kann bei fiir den Abnehmer sensiblen Bedarfsgiitern auch die Priifung
der finanziellen Leistungskraft des Lieferanten als Indikator flr die Versorgungsstabili-
tat ein strategisches Kriterium sein. Bei jederzeit austauschbaren Gitern ist dieses Krite-

rium eher nachgeordnet.
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¢ vgl. Large 2009, S. 178.

Vgl. Arnolds et al. 2010, S. 2002.
Vgl. Blisch 2011, S. 68.

Vgl. Arnolds et al. 2010, S. 68 f.
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Haufig wird in der Literatur derzeit auch die Innovationsfahigkeit eines Lieferanten als
strategisches Kriterium fur die Eignung zur Entwicklungspartnerschaft herangezogen.
Auch hier muss deutlich nach der Art der angestrebten Beziehung unterschieden wer-
den. In jedem Fall als strategische Kriterien sind die wesentlichen operativen Fahigkei-
ten und Fertigkeiten des Lieferanten (technische Kompetenz, Fertigungs- und Prozess-
kompetenz, Kostensenkungspotenziale in der Geschéftsbeziehung) als strategische Se-

lektionskriterien zu nennen.**

Von strategischer Relevanz kann auch die Bereitschaft eines Lieferanten sein, weitere

Risiken im Rahmen der Leistungsbeziehung einzugehen.

4.3.2 Operative Selektionskriterien

Aktuelle Forschungsliteratur speziell aus dem Bereich der Operations Research befasst
sich derzeit umfassend mit den Methoden zur Aufbereitung und Optimierung von Mul-
ti-Kriterien-Entscheidungsproblemen im Rahmen der Lieferantenanalyse (oder préziser:
Anbieterwahl). Schon in Kapitel 4.2 wurde die groRe Menge an Publikationen dazu er-

wahnt.

Gangige beschriebene Verfahren sind die lineare Programmierung, Zielprogrammie-
rung, der Analytische Hierarchieprozess (AHP), Fuzzy-Logic-basierte Verfahren und
andere mathematische Verfahren.*** Natiirlich sind auch einfache Scoring-Verfahren,
Nutzwertanalysen und andere in der Praxis eher verbreitete Methoden zur Entschei-
dungsunterstiitzung geeignet. Die Methoden und Verfahren sollen hier nicht der
Schwerpunkt der Betrachtung sein. Im Mittelpunkt stehen die Kennzahlen und Kriteri-
en, anhand derer operativ oder quantitativ Entscheidungen mit Hilfe geeigneter Verfah-

ren ermittelt werden kdnnen.

%82 \/gl. Araz/Ozkarahan 2007, S. 587.
% \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 511; de Boer/van der Wegen 2003, S.113; Ng 2008, S. 1060.
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Leistungskennzahlenkategorie

produktbezogene Lieferantenbezogene Gesellschaftsbezogene
Kriterien Kriterien Kriterien
Zuverldssigkeit
Reaktionsgeschwindigkeit Kosten und
Finanzkennzahlen .
Sicherheit
Flexibilitat Anlagen und Infrastruktur Umweltkriterien

Lieferantenbeziehungslevel

Keine Integration Operationale Integration Strategische Partnerschaft

Abbildung 19: Hierarchische Lieferantenanalysekategorien

Als weit verbreitetes Mittel zur Gewinnung von Daten hat sich die Auditierung von Lie-
feranten (Qualitats- und/oder Prozessaudits) durchgesetzt. Hier kénnen viele der unten
genannten Kriterien in standardisierten Fragekatalogen beim Lieferanten vor Ort abge-
priift und in Augenschein genommen werden.*** Der direkte Eindruck vor Ort ist neben
den anderen Methoden der Entscheidungsunterstiitzung fir viele Entscheider in der Be-

schaffung und im Einkauf noch immer besonders relevant und nicht zu ersetzen.

Erste strukturierte Aufarbeitungen von Kriterien finden sich bereits in den 1960er Jah-

ren, auch in den darauffolgenden Jahren und Jahrzehnten finden sich immer wieder ver-

%4 \gl. Albers/Steinebach 2010, S. 340 f.
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schiedene Kriterien wiedergebende Modelle. Ein Beispiel dafir ist die Arbeit von

Berens (1970), der fiir den Retail-Markt Lieferanten anhand von 7 Kriterien bewertet.*®®

Aktuell bietet sich der Ruckgriff auf das SCOR-Modell als Standardreferenzmodell fir
die Bestimmung von Messgroen zur Lieferantenanalyse an, da es im Rahmen dieser
Arbeit schon fiir die Referenzmodellierung verwendet wurde. ,,Apart from academic re-
search, there is an industry effort to standardize supply chain modeling [...].[...]The
SCOR model aims to enable companies to communicate supply chain issues, measure

their performance objectively and influence future SCM software.”*®

Das SCOR-Modell bietet also neben der theoretischen Fundierung auch entsprechende
praktische Orientierung. Die Selektionskriterien fur die Lieferantenanalyse kénnen in
einer Erweiterung des SCOR-Modells wie in der obigen Abbildung 19 dargestellt kate-

gorisiert werden.

Diesen einzelnen Kategorien kann nun ein Set von verschiedenen Kennzahlen zugeord-
net werden. Dabei steht die Kategorie Zuverléassigkeit fir Kennzahlen zur Lieferung
nach vereinbarten Zeiten, Orten, vereinbarter Qualitdt und Menge. Die Kategorie Reak-
tionsgeschwindigkeit vereint Kennzahlen, die Lieferzeiten, Durchlaufzeiten und die Lie-
fergeschwindigkeit definieren. Die Kategorie Flexibilitat subsumiert Kriterien flr die
Reaktionsgeschwindigkeit bei innerhalb der Lieferbeziehung vorgebrachten neuen
Kundenwiinschen bzw. gewiinschten Anderungen in der Leistungsbeziehung. Bei der
Kategorie Kosten- und Finanzkennzahlen sind Kriterien gemeint, die die unmittelbar fi-
nanziellen Aspekte der Beschaffung vom Lieferanten betreffen (Angebotspreise, Zah-
lungsziele, Rabattstaffeln etc.), und die Kategorie Anlagen und Infrastruktur gibt Indi-
zien Uber die Produktionskapazitaten beim Lieferanten und den geschétzten Einsatz
bzw. Erfullungsgrad fir den Abnehmer. Die Kategorie Sicherheit sammelt Kriterien zur
Arbeitssicherheit und zu den Sicherheiten im Fertigungsprozess und unter der Kategorie
Umweltkriterien sind alle den Umweltschutz und die Einhaltung gangiger Verschmut-

zungsregulation betreffende Kriterien zusammengefasst.**’

Eine andere Darstellung der Bewertungskategorien zur Lieferantenselektion bietet die

Einteilung in folgende Hauptkriterien:

»Mengenleistung

- Qualitatsleistung

5 vgl. Berens 1971, S. 52.
%8 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 513.
7 \gl. ebenda, S. 514.
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- Logistikleistung

- Entgeltleistung

- Serviceleistung

- Informations- und Kommunikationsleistung
- Innovationsleistung und

- Umweltleistung***®

Im Vergleich beider Ubersichten wird erkennbar, dass in der zweiten Aufstellung Krite-
rien, die in dieser Arbeit als strategisch und operativ getrennt sind, vermischt dargestellt
wurden. Die oben genannte Kategorisierung in produktbezogene Zuverlédssigkeit ist in
dieser Darstellung in den Hauptkriterien Mengenleistung, Qualitatsleistung und Logis-
tikleistung weiter differenziert. Insgesamt werden aber nahezu identische Bereiche auf-

gefihrt.

Kategorie Zugeordnetes Kriterium
Produktbezogene Zuverlassigkeit Fertigungskapazitat und Auslastungs-
anteil
Qualitatszertifikate
ppm-Quote (zugesichert)
Qualitatsprifung der Erstbemusterung
Fertigungsverfahren
Lieferfristen
Referenzkundenauskunfte
Qualifikation des Personals
Zugesicherte Returnleistung im Scha-
densfall
Offenlegung des Qualitatsprufplans
Mindestmengenabnahme
Rustzeiten der Maschinen
Qualitat der technischen Dokumentati-
on
Erreichbarkeit und Reaktionszeit in der
Quialitatssicherung des Lieferanten

Tabelle 5: Produktbezogene Zuverlassigkeitskriterien in der Lieferantenanalyse**

Im Folgenden werden unter der erweiterten SCOR-Kategorisierung Kriterien darge-

stellt. Die Aufstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

%8 Janker 2008, S. 87 f.
9 vgl. z. B. HeB 2008, S. 263 ff.; Janker 2008, S. 88 ff.; Huang/Keskar 2006, S. 515.
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Zu beachten bleibt, dass sich die dargestellten Auswahlkriterien auf die Anbieterwahl
vor Vertragsschluss beziehen. Der Sonderfall der Erweiterung des Lieferumfanges eines
bestehenden Lieferanten wird aufgrund der groRen Schnittmenge mit der folgend darge-

stellten Lieferantenbewertung hier nicht vorgenommen.

In jedem Fall ist bei produktbezogenen Zuverldssigkeitskriterien (Tabelle 6) vor dem
Abschluss des Vertrages eine exakte Prufung der Erstbemusterung (Einhaltung der Lie-
fertermine, Qualitat der Muster, Einsatzsicherheit der Muster auf dem Prifstand, Ein-
haltung der Verpackungsvorschriften etc.) besonders wichtig. Dies gilt auch fir die Zu-
sicherung der Returnabwicklung im Schadensfall, die Erreichbarkeit der Qualitatssiche-

rung (QS) des Lieferanten und die Qualitat der technischen Dokumentation.

Insbesondere hier liegen fur die Weiterverarbeitung bei komplexeren technischen G-
tern erhebliche Risiken. Die technische Dokumentation von Kaufteilen ist auch fir den
After-Sales-Bereich des Abnehmers hinsichtlich Service und Stoérungsentfernung ext-
rem wichtig, wenn die technische Unterstlitzung nicht vom Lieferanten durchgeftihrt

wird.
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Kategorie Zugeordnetes Kriterium
Produktbezogene Bereitschaft und Fahigkeit zum elekt-
Reaktionsgeschwindigkeit ronischen Datenaustausch (Abrufpla-

nung, Konstruktion)

Garantierte Auftragsdurchlaufzeit
Garantierte Lagerhaltung oder Konsig-
nation

Reaktionszeit auf Anderungen des Pro-
duktionsplans des Abnehmers
Verpackungs- und Transportzeiten

Realisierungsgeschwindigkeit von
technischen Anpassungen durch den
Auftraggeber

Dauer der Produktfreigabe nach Ande-
rung oder Neuentwicklung

Tabelle 6: Produktbezogene Reaktionsgeschwindigkeit in der Lieferantenanalyse**

Die Reaktionsgeschwindigkeit des Lieferanten auf Anforderungen des beschaffenden
Unternehmens ist von grofRer Bedeutung; Tabelle 6 listet die diesbeziiglichen Kriterien
auf. Erhohte Reaktionsgeschwindigkeit vermindert den Bullwhipeffekt in der Supply
Chain bei Absatzschwankungen und erleichtert die Beseitigung von technischen Sto-

rungen beim Endkunden.

In diesem Zusammenhang ist vor allem die Bereitschaft und Fahigkeit zum elektroni-
schen Datenaustausch wichtig. So kénnen beispielsweise neueste Zeichnungsstande fir
neu entwickelte Teile und Baugruppen Uberspielt werden oder die neuesten Abruftermi-

ne direkt ins Lieferantensystem Ubertragen werden.

0 \gl. z. B. HeB 2008, S. 263 ff.; Janker 2008; S. 88 ff.; Huang/Keskar 2006, S.515.
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Kategorie Zugeordnetes Kriterium
Produktbezogene Féhigkeit zur Beschleunigung von
Flexibilitat Auslieferung und Transport

Kosten fiir beschleunigte Auslieferung
Fahigkeit zur Produktionsverringerung
Féhigkeit zu htheren Outputmengen
Reaktionsfahigkeit — auf  geé&nderte
Zeichnungsstande

Fahigkeit, auf gednderte Anlieferorte
Zu reagieren

Tabelle 7: Produktbezogene Flexibilitatskriterien in der Lieferantenanalyse***

Auch die Flexibilitat des potenziellen Lieferanten ist eine wichtige Kriterienkategorie
(Tabelle 7). Durch sie wird erfasst, inwieweit der Lieferant in der Lage ist, Ausliefe-
rung, Durchlaufzeiten und Transport zu beschleunigen, um beim beschaffenden Unter-
nehmen Engpéasse und oder Produktionsstillstand zu vermeiden. Auch die Variabilitat in
der Ausbringungsmenge beim Lieferanten ist ein wichtiges Kriterium, da sie erlaubt,

auf schwankenden Auftragseingang zu reagieren.

., Die Lieferflexibilitit entscheidet, ob das Auslieferungssystem des Anbieters auf
besondere Bedurfnisse des Nachfragers eingehen kann oder ob die Auftragsertei-
lung und Auslieferungsoption durch starre Regeln fixiert sind. Ausschlaggebend
ist weiter, ob der Versand auf einem bevorzugten Transportweg erfolgt, die Anlie-
ferung an einem separaten Ubernahmeort durchgefiinrt werden soll, ob Riick-
frachten fehlen und die Bereitstellung besonderer logistischer Einrichtungen —

wie beispielsweise regionaler Auslieferungslager — erfolgt. “**

Je hoher die Flexibilitat bei konstanten Konditionen, desto besser ist der Service fir das
beschaffende Unternehmen. Diese Erkenntnis setzte sich Anfang der 1990er Jahre mit
zunehmender produktionssynchroner Beschaffung, geringeren Fertigungstiefen und
Lean Production durch.**® In den vorherigen Jahrzehnten lag der Fokus weniger stark
auf diesem Kriterium, hat sich aber seitdem mit der starkeren Integration der Lieferket-

ten noch verstarkt.

Weiterhin von hoher Bedeutung fiir die Lieferantenselektion sind Kosten- und Finanz-
kennzahlen. Allerdings sind diese Kriterien, wie auch aus dem hierarchischen Modell

klar wird, nicht mehr von absolut oberster Prioritat. Wahrend in den 1970er und 1980er

“1\gl. z. B. HeB 2008, S. 263 ff.; Harting 1994, S. 25 ff.; Huang/Keskar 2006, S. 515.
“2 Harting 1994, S. 8.
3 vgl. ebd., S. 1 ff,
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Jahren die Kostenbetrachtung im Vordergrund stand, wurden in den 1990er Jahren auch
die Reaktionszeiten des Anbieters, Durchlaufzeiten und Flexibilitat als zusatzliche Be-
wertungskategorien definiert. Spater kamen noch gesellschaftliche und ékologische As-
pekte hinzu.*** Dadurch entwickelte sich eine mehrdimensionale Ausrichtung in den
Anbieterentscheidungen. In der Gesamtschau sind allerdings Kostenkriterien weiterhin
ein sehr dominanter Faktor, wenn sie auch durch andere Anforderungen erganzt werden.
In den hier dargestellten Selektionskriterien auf Basis des erweiterten SCOR-Modells
zdhlen die Finanz- und Kostenkriterien zusammen mit den Kriterien der Infrastruktur

und Anlagenbeurteilung zu den lieferantenbezogenen Kriterien (Tabelle 8).

Kategorie Zugeordnetes Kriterium
Kosten und Finanzkennzahlen Relatives Preisniveau/Einstandspreis
Rabatte und Boni
Kosten der Lieferung bzw. Incoterms
Zahlungsziele und Leistungsvereinba-
rungen
Kompetenz zu weiteren Kostensenkun-
gen
Preistransparenz (offene Kalkulation)
Finanzierungsbeitrag (Fahigkeit und
Bereitschaft des Lieferanten, einen Fi-
nanzierungbeitrag zu leisten)
Preisstaffeln
Bereitschaft zu Rahmenvertragen mit
flexibler Mengengestaltung
Verpackungskosten
Infrastruktur und Anlagen Alter des Maschinenparks
Logistikinfrastruktur
Fuhrpark

Tabelle 8: Finanz- und Kostenkriterien sowie Infrastruktur- und Anlagenbeurteilung in der Lieferanten-
analyse**

Die letzten beiden Kategorien umfassen Umweltschutz- und Sicherheitskriterien. Um-
weltschutzkriterien kénnen beispielsweise gewisse Zertifizierungen sein, aber bei ge-
wissen Fertigungsverfahren (z. B. Galvanisieren) auch das Alter der Produktionsanla-
gen, da &ltere Anlagen Bestandsschutz haben und neuere Produktionsanlagen den aktu-
ellen Umweltschutzregulierungen starker Rechnung tragen. Man kann den Betrieb auch

am AusstoR von Klimagasen gemessen am Branchenindex benchmarken.

4 \gl. Huang/Keskar 2006, S.512.
> vgl. z. B. Amolds et al. 2010, S. 67 f.; Harting 1994, S. 25 ff.; Huang/Keskar 2006, S. 515.
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Sicherheitskriterien sind zum Beispiel die Anzahl von Arbeitsunféallen, Kennzeichnung
der Arbeitsplatze bei Lieferanten, verfligbare personliche Schutzausriistung der Mitar-
beiter des Lieferanten oder die Hohe der Ausgleichszahlungen an Mitarbeiter aufgrund

von Arbeitsunfallen,

Letztlich ergibt sich eine grolle Anzahl von Kriterien, anhand derer die Leistung des
Lieferanten gegen die Anforderungen des beschaffenden Unternehmens abgeglichen
werden kann. Ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Wahl ist letztlich nicht die Metho-
de der Selektion, solange das Verfahren analytisch betrieben wird, sondern der Abgleich
der Lieferanten- und Produkteigenschaften mit den Unternehmensanforderungen fir das

zu beschaffende Gut.

4.3.3 Verfahren der Lieferantenauswahl

Die Verfahren der Lieferantenauswahl decken sich weitgehend mit den Verfahren zur
Lieferantenbewertung. Diese werden im Kapitel 4.4.5 dargestellt. Deswegen soll in die-
sem Rahmen nur sehr kurz auf mogliche Verfahren hingewiesen werden. Da es sich in
dieser Phase vor allem um Auswertungsmethoden von Informationen auf der Basis von

Angaben und Einschatzungen handelt, werden mathematische Ansétze nicht genannt.

Mogliche Verfahren zur Bewertung sind gewichtete Scoringansatze, Lieferantenprofile,
Portfoliotechniken (Marktmachtportfolio, Versorgungsrisikoportfolio etc.), Nutzwert-
analyse, Preisentscheidungsanalysen oder Bilanzanalysen.**" Weitere Ausfiihrungen zu

ausgewahlten Instrumenten werden im Rahmen der Lieferantenbewertung dargestelit.

4.3.4 Zusammenfassung

Die Lieferantenanalyse als Basis fur die Auswahl eines Lieferanten fiir ein zu vergeben-
des Beschaffungsgut ist eng verschrankt mit der Lieferantenbewertung (der vorhande-
nen Lieferantenbasis). Viele Kriterien und Kennzahlen treten in beiden Prozessschritten
auf. In jedem Fall kénnen fir die Lieferantenbewertung die Ergebnisse der Lieferanten-
analyse genutzt werden, im Falle der Erweiterung des Lieferumfanges eines bestehen-
den Lieferanten kdnnen auch die Ergebnisse der Lieferantenbewertung fr die Lieferan-

tenanalyse genutzt werden.

Der wesentliche und relevante Unterschied ist, dass die Lieferantenbewertung eine Ist-

Bewertung einer tatsachlich gegen den Kunden erbrachten Leistung darstellt und die

8 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 521.
“7 \gl. z. B. Harting 1994, S. 23 ff.
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Lieferantenanalyse im Regelfall einsetzt, bevor es zu einer Leistungsbeziehung zwi-

schen Abnehmer und Lieferant gekommen ist.

Die grol3e Bedeutung der Lieferantenanalyse fir Unternehmen ergibt sich aus dem Ein-
fluss der Lieferkette auf den Gesamterfolg eines Unternehmens bei sinkender Leistungs-
tiefe. Jede Fehleinschatzung ber die Leistung eines Lieferanten wird Malnahmen zur
Gegensteuerung im Rahmen des Lieferantenmanagements erfordern und entsprechend

zusatzliche Kosten erzeugen.

Dennoch ist die Lieferantenanalyse vor der Aufnahme von Geschaftsbeziehungen in der
Praxis oft nur operativ getrieben, da die Unternehmen bei der Beschaffung von Materia-
lien hdufig unter erheblichem Zeitdruck stehen und einzelne Aspekte vernachléssigen.
Das ist auch einer der Griinde, warum Unternehmen in vielen Féllen auf bekannte Liefe-
ranten aus dem bestehenden Stamm zuriickgreifen.**® Damit gehen Unternehmen jedoch
aus strategischer Sicht erhebliche Risiken ein, indem sie vorhandene Potenziale nicht

heben.

Mit einem Ex-post-Controlling, der Lieferantenbewertung, kénnen viele Risiken ge-
messen und auf dieser Grundlage durch geeignete Mallnahmen — wie u. U. eine Erwei-

terung oder Veranderung der Lieferantenbasis — verringert werden.

4.4 Lieferantenbewertung

Die Lieferantenbewertung ist ein Instrument zur Informationssammlung und Aufberei-
tung und dient damit als Entscheidungsunterstitzungselement im Sinne eines

Controllinginstruments fir Beschaffungsentscheider.

Im Folgenden sollen der Begriff der Lieferantenbewertung naher bestimmt und die mit
der Lieferantenentwicklung verfolgten Ziele dargestellt werden. Auf der Basis der An-
forderungen, die Beschaffungs- und Unternehmensentscheider an eine Lieferantenbe-
wertung stellen, wird anschliefend der Ablauf der Lieferantenbewertung dargestellt.
Weitere Aspekte, die im Rahmen dieses Kapitels diskutiert werden, sind ein Auszug
verschiedener Messgrofien, die Verfahren zur Datenverarbeitung und schlieBlich die

Verwendung der erzielten Ergebnisse im Gesamtprozess des Lieferantenmanagements.

Der folgende Uberblick zur Lieferantenbewertung versteht sich nicht als vollstandige
Darstellung und Literaturliberblick, sondern setzt ausgewahlte Akzente und versucht so

einen Uberblick zu geben. Vollstandige Zusammenfassungen sind in der wissenschaftli-

8 \gl. HeR 2008, S. 284.
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chen Literatur verfligbar und fiihren im Bezugsrahmen dieser Arbeit nicht zu neuen Er-

kenntnissen.

4.4.1 Begriffsbestimmung und Ziele

,,Die Lieferantenbewertung ist die Informationsbasis des gesamten Lieferanten-
managements, da durch sie die Performance der Lieferanten in regelmaRigen Ab-

standen gemessen und bewertet wird. “4°

Diese sehr eingingige Definition der Lieferantenbewertung stellt die Bedeutung der
Lieferantenbewertung als Informationsinstrument zur Leistungsmessung und
-bewertung in den Vordergrund. Die Lieferantenbewertung dient also der Sammlung
und Aufbereitung von Lieferantenleistungsdaten in regelmaRigen und definierten zeitli-

chen Absténden.

Auf dieser Basis hat die Lieferantenbewertung weitere Verwendungsmoglichkeiten. Sie
»stellt eine Entscheidungshilfe fiir die Auswahl der Beschaffungsquelle dar. Mit der
Lieferantenbewertung werden einerseits die Leistungen der Lieferanten untereinander
verglichen und andererseits wird die Entwicklung jedes einzelnen Lieferanten aufge-

. 450
zeigt.*

In dieser Definition wird die Entscheidungsunterstitzungsfunktion der Lieferantenbe-
wertung herausgestellt. Mit der Messung der Ergebnisse konnen Lieferanten, beispiels-
weise innerhalb einer Materialgruppe, leistungsmaRig verglichen werden. Im Zeitver-
lauf ergibt sich dann eine Mdglichkeit zur Bewertung der Entwicklung der Lieferleis-
tung. Eine Entscheidungshilfe zur Auswahl besteht nur bei der Auswahl aus bereits be-
werteten Bezugsquellen. Also ist die Lieferantenbewertung ein Instrument zur Beurtei-
lung der in der Vergangenheit erbrachten Leistung gemessen an den Anforderungen des
beschaffenden Unternehmens. Damit wird die Grundlage geschaffen, um bewerten zu
konnen, ob mit einem Lieferanten weiterhin zusammengearbeitet werden soll. Aus den

gewonnenen Daten lassen sich MaBnahmen fiir die Lieferantenstrategie ableiten.**

Weitere Definitionen sehen als wesentliche zusatzliche Aspekte der Lieferantenbewer-
tung eine Betonung des notwendigen systematischen Vorgehens bei der Lieferantenbe-
wertung sowie — je nach Bedeutung des Beschaffungsobjektes — ein fachbereichsiber-

greifendes Team, das den Lieferanten beurteilt. Als mogliche Fachbereiche eignen sich

“9° Geltl 2006, S. 24.
0 Harting 1994, S. 10.
1 \gl. HeR 2008, S. 261.
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alle Bereiche, die von der Leistung des Lieferanten direkt beeinflusst sein kdnnen, also
neben der Beschaffung die Produktion, die Logistik, Forschung und Entwicklung, Kon-
struktion, die Finanzabteilung oder die Qualitatssicherung. Gesteuert und koordiniert
werden sollte der Bewertungsprozess trotz der crossfunktionalen Beurteilung von der

Fachabteilung Einkauf, bei der schlieRlich die Informationen zusammenlaufen.**?

Zusammenfassend handelt es sich dann bei der Lieferantenbewertung um einen struktu-
rierten, systematischen Prozess der Informationssammlung und -aufbereitung von Lie-
ferleistungsdaten eines Lieferanten bzw. eines Lieferantenpools. Der Prozess baut dabei
auf den Ergebnissen der Lieferantenanalyse auf, er wird von der Fachabteilung Beschaf-
fung gesteuert, aber von crossfunktional zusammengestellten Teams durchgefuhrt. Die
Lieferantenbewertung lauft als kontinuierlicher Prozess. Sie dient der Entscheidungsun-
terstiitzung zur Gestaltung der kinftigen Ausrichtung fir die Zusammenarbeit mit ei-

nem Lieferanten bzw. Lieferantengruppen.

Mit der Lieferantenbewertung konnen mehrere, unternehmensindividuell zugeschnittene
Ziele verfolgt werden. Dabei fiihrt ,,alleine das Wissen des Lieferanten um die Bewer-

tung und die Bewertungskriterien zu einer Leistungssteigerung“*>* des Zulieferers.

Eine Zielsetzung der Lieferantenbewertung kann also eine Leistungssteigerung des Lie-
feranten durch Kommunikation von Bewertung und Bewertungskriterien sein. Diesem
operativen Aspekt Gibergeordnet, missen sich die Ziele der Lieferantenbewertung in das
Zielsystem des Unternehmens und in das Subsystem der Beschaffungsziele einordnen.
Die Zielsetzungen der Lieferantenbewertung sollten demnach die Beschaffungsziele

konkreter und operativer ausgestalten.**
Zuné&chst aber soll die Lieferantenbewertung

- Transparenz iber das Leistungsverhalten des Lieferanten schaffen,

- dem Einkauf Hilfestellungen fir die Entwicklung des Lieferanten geben,

- relative Starken (oder Schwachen) des Lieferanten hinsichtlich Produkt- und
Servicequalitét, Kooperationsverhalten, Lieferverhalten und der

Konditionengestaltung aufzeigen,

%52 \/gl. Janker 2008, S. 44 f.
3 HeR 2008, S. 261.
4 \gl. Janker 2008, S. 80.
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- helfen ungeeignete Lieferanten zu erkennen oder Lieferanten mit hohem Poten-

zial zu identifizieren. **®°

Eine weitere Zielsetzung der Lieferantenbewertung ist es, dem Einkaufer flr Preisver-
handlungen Argumente aufzuzeigen. Die Ergebnisse der Lieferantenbewertung kénnen
auch fur Zielsetzungsgesprache (z. B. Qualitatsniveau, Preisentwicklung) mit dem Lie-

feranten bzw. zur Definition von Servicelevel Agreements genutzt werden.**°

Eine zusatzliche in der Literatur genannte Zielsetzung der Lieferantenbewertung ist es,
Lieferengpasse frihzeitig zu erkennen. Die Lieferantenbewertung soll hier eine Praven-
tions- und Schutzfunktion austiben.”” Werden bei bestehenden Lieferanten Engpésse in
der Kapazitat frihzeitig erkannt und wird nach dem Abgleich mit dem eigenen Produk-
tionsplan Handlungsnotwendigkeit festgestellt, kann das Lieferantenspektrum fiir diese
Artikel oder Materialgruppen erweitert werden, wenn der Beschaffungsmarkt das er-
maoglicht (Einschrdnkungen bestehen z. B. bei Lieferanten mit Monopolstellung, Liefe-

ranten fur Closed-Source Software fir Steuerungs- und Regelungstechnik etc.).

Neben den operativen Zielen dienen die Daten aus der Lieferantenbewertung auch als
Entscheidungsgrundlage fur strategische Entscheidungsprozesse, fur die Strukturpla-
nung der Lieferantenbasis, fur Lieferantenentwicklungsentscheidungen oder fir die Ent-
scheidung, mit welchen Lieferanten tUber Integrationsschritte im Rahmen eines Supply

Chain Managements verhandelt wird.

4.4.2 Anforderungen an die Lieferantenbewertung

Um die genannten Ziele zu erreichen und fir Unternehmen umsetzbar zu bleiben, muss

die Lieferantenbewertung einige Anforderungen erfillen.

In der folgenden Abbildung 20 sind einige Anforderungen an die Lieferantenbewertung

dargestellt:

> \/gl. Harting 1994, S. 63.
% \/gl. Wagner 2007, S. 34 f.
7 \gl. Albers/Steinebach 2008, S. 344.
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Berticksichtigung der Entscheidungssituation
Berticksichtigung quantitativer und qualitativer Merkmale
Einbeziehung des Erfahrungspotenzials der Entscheidungstriger
Teilautomatisierung von Bewertung und Auswahl
geringer Bewertungsaufwand
Objektivierung der Ergebnisse
Klassifizierung der Lieferanten

Reprisentation der Lieferanten

Abbildung 20: Anforderungen an ein Verfahren zur Lieferantenbewertung®®

Fur die Implementierung und Anwendung in der Praxis ist der geringe Bewertungsau f-
wand in jedem Fall notwendig. Entsprechend ist die Teilautomatisierung (meist im
Rahmen eines Standard-ERP-Systems) Voraussetzung dafiir. Das entsprechende System
muss die quantitativen und qualitativen Kriterien (wie vorher bei der Lieferantenaus-
wahl ebenfalls gezeigt) verarbeiten konnen. In jedem Fall ist die Ausgangslage, also die
Entscheidungssituation, einzubeziehen. Aus den Beschaffungs- und Unternehmenszie-
len determiniert sich die Kaufsituation. Das System muss schlieflich in der Lage sein,
fir jede mogliche Situation brauchbare Daten zu liefern.*® Trotz der Tatsache, dass
subjektive Einflusse auch durch Systematisierung und analytische Herangehensweisen

nicht ausschlieBbar sind,*°

mussen die Ergebnisse hinreichend objektivierbar sein. Das
Kriterium Erfahrungspotenzial von Entscheidungstragern tragt dem Umstand Rech-
nung, dass es trotz objektivierter Ergebnisse die Moglichkeit von Eingriffen durch das

Management geben muss.

%8 Janker 2008, S. 86.
% \gl. ebd., S. 83 ff.
%0 \/gl. Harting 1994, S. 66.
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Letztlich ist es auch notwendig, dass die Verfahren den Lieferanten gerecht werden und
deren tatsachliche Leistung widerspiegeln. Bei einigen Verfahren, insbesondere wenn es
nicht dokumentierte Nebenabsprachen gibt oder nicht alle Daten sachgerecht erfasst
werden, kann es vorkommen, dass einige Lieferanten regelmaRig zu schlecht bzw. zu
gut dargestellt werden, insbesondere wenn eine automatisierte Erfassung durch ERP-

Software erfolgt.***

Eine weitere Anforderung an Lieferantenbewertungssysteme ist die widerspruchsfreie
interne und externe Kommunikation. Durch intensive Abstimmung der internen Ziele
und eine daraus resultierende widerspruchsfreie externe Kommunikation zum Lieferan-

ten konnen die Abstimmungsprozesse deutlich verbessert werden.*®?

4.4.3 Prozess der Lieferantenbewertung

Im Folgenden werden die verschiedenen Prozessschritte der Lieferantenbewertung (Ab-
bildung 21) als Teilprozess des Lieferantenmanagements bzw. des Beschaffungsmana-
gements dargestellt: Die Lieferantenbewertung kann in die Verfahrensschritte der Da-
tensammlung, Datenaufbereitung und der Kommunikation bzw. Verarbeitung der aufbe-

reiteten Daten geteilt werden.

Lieferantenbewertung

Datensammlung Datenautbereitung Kommunikation/
Weiterverarbeitung

Abbildung 21: Lieferantenbewertungsprozess*®

Differenziertere Modelle sehen die folgenden Verfahrensschritte zur Durchfiihrung der

Lieferantenbewertung vor:

- Auswahl der zu bewertenden Lieferanten

- Bewertung der Einzelkriterien

- Verdichtung der Ergebnisse

- Interpretation der Ergebnisse und Klassifizierung der Lieferanten

- Information der Lieferanten*®

%61 \/gl. Albers/Steinebach 2008, S. 344.
%82 \/gl. HeR 2008, S. 261.
%83 Albers/Steinebach 2008, S. 345; Abbildung nur wenig erweitert.
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Die Sammlung der Daten erfolgt dabei durch Ubernahme der Informationen aus der
Lieferantenanalyse, aus weiteren nicht automatisierten Auswertungen, wie etwa Erfas-
sung im Rahmen eines Audits, und durch die automatisierten Datenabrufe aus dem
ERP- oder EDV-System. Die Aufbereitung der gesammelten Daten ist ein unterneh-
mensindividuell zu entwickelndes Verfahren. Mdgliche Verfahren zur Datenaufberei-

tung werden in Kapitel 4.3.5 gesondert vorgestellt.

Die Kommunikation der Ergebnisse kann dann unternehmensintern, als Input bei-
spielsweise flr die Lieferantensegmentierung, als Entscheidungshilfe fir die Lieferan-
tenentwicklung (bis hin zum Ausphasen eines nicht geeigneten Lieferanten) oder die
Lieferantenintegration, erfolgen oder externe Adressaten, also den Lieferanten selbst,
haben.

444 Kennzahlen

Schon im Rahmen der Darstellung zur Lieferantenanalyse wurden einige Hinweise auf
operative wie auch strategische MessgroRen gegeben. In diesem Abschnitt sollen diese
Ergebnisse um Messgrolien erweitert werden, die innerhalb einer bestehenden Leis-
tungsbeziehung mit einem Lieferanten messbar sind und Aussagekraft tiber die Leis-

tungskraft und Eignung eines Lieferanten haben.

Die Gliederung der Kennzahlen erfolgt wieder analog der Gliederung der Kennzahlen

im Rahmen der Lieferantenanalyse:

4.4.4.1 Kennzahlen zur Zuverlassigkeit

Unter der Kategorie Zuverlassigkeit werden Kennzahlen zusammengefasst, die messen,
ob der Lieferant die bestellten Produkte zur richtigen Zeit, an den richtigen Ort, in der
vereinbarten Verpackung, in vereinbartem Zustand und in der vertraglich festgelegten
Menge liefert.*®> Es handelt sich also um Logistik- und Qualitatskennzahlen, die hier

zusammengefasst sind.

Die folgende Aufstellung in Tabelle 9 zeigt mogliche Kennzahlen zur Leistungsfeststel-
lung. Es werden die Kennzahl, die Berechnungsformel und die Mdéglichkeit der Daten-

erfassung (automatisch im ERP-System oder durch andere Methoden) dargestellt.

%4 \gl. HeR 2008, S. 279 f.
%5 \gl. Huang/Keskar 2006, S. 514.
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Kennzahl Auspragung Messung
Quote fehlerfreier Liefe- | Anzahl der Lieferungen mit irgendei- | ERP-System
rungen nem auftretenden Fehler zu Gesamt-
lieferungen im Bewertungszeitraum
Quote der Lieferungen | Anzahl der Lieferungen ohne Men- | ERP-System
ohne Mengenabwei- | genabweichung zu Gesamtanlieferun-
chung gen im Bewertungszeitraum
Quote der Lieferungen | Anzahl der Lieferungen ohne ein de- | ERP-
ohne Produktfehler fektes Teil zu Gesamtanlieferungen | System/QS
im Bewertungszeitraum
Quote der Lieferungen | Anzahl der Lieferungen in vorgegebe- | ERP-System
in korrekter Verpackung | nem Container zu Gesamtlieferungen
im Bewertungszeitraum
Lieferfahigkeit Anzahl der zum Wunschtermin besta- | ERP-System
tigten Lieferungen zu Gesamtbestel-
lungen
Wunschtermintreue Anzahl der Lieferungen zum Wunsch- | ERP-System
termin zu Gesamtlieferungen
Termintreue Anzahl der zum Produktionsbeginn | ERP-System
rechtzeitigen Lieferungen zu Gesamt-
lieferungen
Mengentreue Anzahl der Lieferungen ohne Abwei- | ERP-System

chung von Bestellmenge zu Liefer-
menge zu Gesamtlieferungen

Produktfehlerquote

Fehlerhafte Produkte zu gesamt gelie-

ERP-System/

ferten Produkten QS

Quote der Lieferungen | Quote der Lieferungen mit korrekten | ERP-

mit korrekten Lieferpa- | Lieferpapieren und korrekter Kenn- | System/Archive

pieren zeichnung zu Gesamtlieferungen (z. B.  Liefer-
schein-
scannung)

Verspatete Lieferungen, | Quote der Lieferungen, die auBerhalb | ERP-

die zu Prozessstérungen | des Produktionsplanfensters angelie- | System/PPL

in der Produktion fiihren

fert wurden, zu Gesamtlieferungen

Tabelle 9: Produktbezogene Zuverlassigkeitskennzahlen der Lieferantenbewertung*®®

Wesentlich bei diesen Kennzahlen wird nach der Erfassung vor allem die Bewertung
sein. Zwar ergibt sich anhand der Kriterien ein genaues Bild der Lieferzuverlassigkeit
eines Lieferanten, aber die Kriterien sind gesondert zu bewerten. So hat ein Produkti-

onsstopp, der durch eine verspatete Lieferung verursacht wird, ein deutlich hdheres

Gewicht als die Anlieferung ohne den korrekten Barcode auf dem Lieferschein.

%8 \/gl. HeR 2008, S. 264 f.; und Huang/Keskar 2006, S. 515.
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4.4.4.2 Kennzahlen zur Reaktionsgeschwindigkeit

Diese Kennzahlen geben Kriterien wieder, mit denen die Geschwindigkeit gemessen
werden kann, mit der ein Lieferant seine Produkte dem Abnehmer zur Verfugung stellt.
Dabei sind auch logistische Konzepte zu beachten wie Konsignation oder Vendor

Managed Inventory (VMI).*’

mer

Kennzahl Auspragung Messung
Einhaltung der verdf- | Anzahl der innerhalb der ver6f- | ERP-System
fentlichten Wiederbe- | fentlichten WBZ gelieferten Be-
schaffungszeit (WBZ) | stellungen zu Gesamtbestellun-

gen
Tatséchliche Durch- | Durchschnittliche Durchlaufzeit | ERP-System  und
laufzeiten des Lieferan- | des Lieferanten nach Bestellung | zusatzliche  Aus-
ten bis Wareneingang beim Abneh- | wertung

Durchlaufzeit Produk-
tion ohne Qualitatspri-
fung, Verpackung und
Versand

Anzahl der Tage fur die Produk-
tion einer Einheit

Lieferantenangaben

Durchlaufzeit fur Ver-
packung und Versand

Durchlaufzeit bei Lieferant fir
Verpackung und Versand nach
Produktion und QS

Lieferantenangaben

Durchlaufzeit fur Qua-
litdtsprufung

Durchlaufzeit fur QS bei Liefe-
ranten nach Produktion und vor
Versand

Lieferantenangaben

digt gelieferten Produk-
ten

Falschlieferungen

Erreichbarkeit und | Erreichbarkeitslevel des der Lie- | Lieferantenangaben
Reaktionszeit in der | feranten in der (Versand-) Lo-

Logistik gistik

Geschwindigkeit  bei | Durchschnittliche Dauer in ERP-System  und
der Nachlieferung/ | Tagen bei beschédigten Anliefe- | zusdtzliche  Aus-
Austausch von beschd- | rungen, defekten Produkten oder | wertungen

Tabelle 10: Produktbezogene Kennzahlen zur Reaktionsgeschwindigkeit*®®

Fir Unternehmen besonders wichtig ist es, zu wissen, wie die Durchlaufzeit beim Liefe-
ranten aufgeteilt ist. So kann bei Bedarf etwa eine Lieferung im Versand beschleunigt
werden, in besonders dringenden Féllen auch ohne Qualitatsprifung versendet werden
oder im Komponentenbau ganze Baugruppen auch ,teilgefertigt™ angeliefert werden,

wenn dies fur den Abnehmer wichtig sein sollte. Haufig ist ein Abnehmer bereit Kom-

7 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 514.
%8 \/gl. HeR 2008, S. 265 f., und Huang/Keskar 2006, S. 515 ff.
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promisse einzugehen, damit die eigene Fertigung nicht ins Stocken kommt. Um bei auf-
tretenden Problemen reagieren zu kdnnen, benétigen Einkdufer und Disponenten diese

Informationen.

4.4.4.3 Kennzahlen zur Flexibilitat

Die Flexibilitat ist eine der am h&ufigsten genannten und neben der Geschwindigkeit
und Qualitét in Lieferbeziehungen am hdchsten geschatzten Eigenschaften eines Liefe-
ranten. Flexibilitat ist dabei ein Kriterium, das die Beweglichkeit des Lieferanten hin-

sichtlich Nachfrageanderungen des Bestellers messen soll.

Sie ist in ihrer Messung aber konzeptionell schwieriger als beispielsweise die Messung
der tatsachlichen Lieferleistung. Unter dem Kriterium der Flexibilitat sind meist Aspek-
te in der Abnehmer-Lieferanten-Beziehung zusammengefasst, z. B. die Bereitschaft sei-
tens des Lieferanten zu aullerplanméfiigen und beschleunigten Lieferungen, der Wille
zur Ausweitung oder Reduktion des Beschaffungsvolumens und insbesondere die Be-
reitschaft der Mitarbeiter des Lieferanten zur Umsetzung geénderter Anforderungen

sowie die Unterstiitzung bei Notfallen.*”

Kennzahl Auspragung Messung
Kosten flr die Beschleuni- | Aufschlag fir sehr kurzfristi- | Lieferantenangaben/
gung von Bestellungen | ge Bestellungen ERP-System
oder Abrufen
Beschleunigte Durchlauf- | Durchlaufzeit bei beschleu- | ERP-System  und
zeit nigter Bestellung verglichen | zusétzliche Auswer-

mit Standarddurchlaufzeit fur | tung
Produktion und Versand
Mengenflexibilitdt bei ver- | Prozentsatz, bis zu dem der | Lieferantenangaben
ringertem Bestellvolumen | Lieferant innerhalb verhan-
delter Zeitspannen bereit ist
Bestellriickgdnge ohne Aus-
gleichszahlungen hinzuneh-

men
Mengenflexibilitdt bei er- | Prozentsatz, bis zu dem der | Lieferantenangaben
héhtem Bestellvolumen Lieferant innerhalb verhan-

delter Zeitspannen bereit ist
Ordererh6hungen ohne Zu-
satzkosten weiterzubelasten

Kapazitatserhohungsspanne | Zeit in Tagen, die der Liefe- | Lieferantenangaben
rant braucht, um ein um 20

%9 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 514.
470 \gl. Large 2009, S. 249.
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Kennzahl Auspragung Messung
Prozent erhohtes, ungeplan-
tes Liefervolumen dauerhaft
bereitzustellen
Entwicklungsflexibilitat Zeitspanne in Tagen, die der | Lieferantenangaben
Lieferant braucht, um kurz-
fristig Kkleinere kundenindi-
viduelle Anderungen vorzu-
nehmen.

Tabelle 11:Produktbezogene Kennzahlen zur Flexibilitat*"

Die Bereitschaft eines Lieferanten, diese Flexibilitdt in der Abnehmer-Lieferanten-
Beziehung zu zeigen, hdngt maRgeblich von der Qualitat der bisherigen Beziehung ab.
Winsche des Abnehmers hinsichtlich neuer Abldufe in Qualitatskontrolle oder Logistik
oder ungeplante, schnelle Erhéhungen der Kapazitat wird der Lieferant auf der Basis
vertrauensvoller Kooperation eher erfiillen, als wenn die Beziehung von Druck und
Misstrauen geprégt ist. Hat der Abnehmer den Lieferanten beispielsweise bei den Preis-
verhandlungen Uber ein bestimmtes MaR hinaus gedriickt, so kann der Lieferant Eng-
passsituationen, in denen hohe Flexibilitat gefordert ist, nutzen, um den Preisnachteil
wieder auszugleichen oder gar selbst durch Lieferverziige Engpéasse herbeifiihren, um

die Verhandlungsposition zu starken.*

4.4.4.4 Kosten- und Finanzkennzahlen

Unter dieser Kategorie sind Kriterien zusammengefasst, die Kosten und Finanzkennzah-

len betreffen, die beim Einkauf bei einem Lieferanten entstehen.*’

Davon abzusetzen sind die in der Lieferantenanalyse vorab erhobenen Daten im Rah-
men der Bilanzanalyse, um die Stabilitat des Lieferanten zu bewerten. Bei bestehenden
Lieferanten sind diese Schritte nur dann noch einmal durchzufiihren, wenn die Leis-
tungsbeziehung vor der Einfuhrung einer strukturierten und dokumentierten Analyse

aufgenommen wurde.

1 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 515 ff.
72 \/gl. Large 2009, S. 249.
% \gl. Huang/Keskar 2006, S. 514.
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Magliche Kriterien fur Kosten und Finanzkennzahlen zeigt die folgende Ubersicht:

Kennzahl

Auspragung

Messung

Preisniveau des Lieferan-
ten

Preise des Lieferanten re-
lativ zu den anderen abge-
gebenen Angeboten

Einkauf/ERP-
System/Archive

Preisentwicklung

Entwicklung der Ein-
standspreise des Lieferan-
ten relativ zu den anderen
Lieferanten der Material-

gruppe

ERP-System

Preistransparenz

Offenlegung der Kalkula-
tionsgrundlagen zur Preis-
findung

Einkauf

Kostensenkungsinitiativen

Gab der Lieferant in den
letzten funf Lieferantenge-
sprachen  Hinweise flr
mdogliche  Kosteneinspa-
rungen?

Einkauf

,larget
Féhigkeit

Costing*-

Kann der Lieferant bei
Neuentwicklungen  oder
Weiterentwicklungen Tar-
get-Preise anbieten (und
einhalten)?

Ein-
kauf/Controlling/Nachkalkul
ation

Bestelleffizienz

Ist der Lieferant in der La-
ge, die Bestellabwicklung
durch EDV- oder ERP-
Anbindung zu vereinfa-
chen und zu beschleuni-
gen? Ist er bereit Stamm-
daten zu pflegen (z.B.
Lieferantenerklarungen,
Wiederbeschaffungszeiten)
und aktuell weiterzuge-
ben?

Einkauf/Lieferantenportal

Frachtkosten

Frachtkosten bei Lieferung
durch den Lieferanten

Lieferanten-Preiskalkulation

Zoll- und Importkosten

Zollsatze und Importkos-
ten fur Guter auslandischer
Hersteller aus Drittlandern

Zollamter

Tabelle 12:Finanz- und Kostenkennzahlen

474

4 \gl. HeR 2008, S. 264, und Huang/Keskar 2006, S. 515 ff.
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Neben den einfach quantifizierbaren Kostenblocken wie Preisen oder Zoll- und Import-
kosten sind vor allem auch die Prozesskosteneinsparungen relevant, die ein Lieferant
bietet, wenn er einen effizienten Bestellprozess mitgestaltet. Hersteller sind heute immer
mehr darauf angewiesen, Stammdaten fiir den eigenen Export bzw. fiir die eigene ERP-
Planung stets aktuell zu fuhren. Dazu gehdren beispielhaft Lieferantenerklarungen (Pré-
ferenzrecht bei Export und Verzollung) oder Wiederbeschaffungszeiten fiir die bestell-
ten Artikel, um eine moglichst exakte und damit verschwendungsarme Produktionspla-
nung zu ermdglichen. Besonders aufféllig waren mit schwankenden Wiederbeschaf-
fungszeiten verbundene Planungsprobleme im ersten Jahr nach der Finanzkrise 2009.
Nachdem die Liefer- und Durchlaufzeiten aufgrund schwacher Nachfrage 2009 stark
gesunken waren und die Lagerbestande bei den Unternehmen maglichst nach unten ge-
fahren wurden, kam es 2010 zu einer starken und schnellen Belebung der Konjunktur
mit der Folge sprunghaft ansteigender Wiederbeschaffungszeiten fir den Einkauf. Die
Lieferanten konnten weder aus den Lagerbestdnden heraus liefern noch die Produktion
schlagartig nach oben fahren (meist aufgrund mangelnder Rohmaterialien), so dass es
bei vielen Teilen zu Engpdssen kam. Besonders betroffen waren kleine und mittlere Un-
ternehmen mit relativ niedriger Marktmacht. Friihzeitige Informationen uber die anstei-

genden Durchlaufzeiten hatten Neuplanungen oder Gegensteuern erleichtert.

4.45 Verfahren — Ubersicht

. In der Praxis sind allerdings weder rein objektive (quantitative, mathematische)
noch vollstandig subjektive (qualitative) Lieferantenbeurteilungsverfahren erstre-
benswert. Zwar bemihen sich Unternehmen auch jene Kriterien in die Beurtei-
lung einzubeziehen, die man vermeintlich nicht in Zahlen fassen kann, jedoch ist

deren Operationalisierung immer noch subjektiv. “4”

Die Verfahren zur Aufbereitung der gesammelten Daten unterscheiden sich also grund-

séatzlich in quantitative, mathematische Modelle und qualitative Bewertungsmodelle.

Die folgenden Ausfiihrungen wollen eine umfassende Ubersicht, aber keine detaillierte
Darstellung der einzelnen Verfahren geben. In der Literatur sind die Verfahren im
Rahmen der Lieferantenbewertung umfassend dargestellt.*”® Wichtiger fiir diese Arbeit
ist es, auf die Anwendung und Eignung in der Praxis einzugehen, um Rickschlisse fiir

die Anwendbarkeit in der Bundeswehr ziehen zu kdnnen.

“> Biisch 2011, S. 240 f.
7% \gl. z. B. Berens 1971; Harting 1994; Hartmann 2008; Janker 2008; Huang/Keskar 2006; Large
2009; Biisch 2011.
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4.4.5.1 Quantitative Methoden der Lieferantenbewertung

Quantitative Methoden der Lieferantenbewertung basieren auf metrisch skalierten Daten
und deren Verknupfung in Formeln und Gleichungen, so dass sich optimale Ergebnisse
errechnen lassen. Sie erfassen und berticksichtigen ausschlieBlich mathematisch genau
erfassbare Kriterien. Auf Basis dieser Kriterien werden mathematische Modelle entwor-
fen, mit denen die MessgroRen miteinander in Beziehung gesetzt werden. Die Lésung
des Modells erfolgt auf Basis einer Optimierung des mathematischen Entscheidungs-

problems.
Subjektiv qualitative Kriterien kénnen in diesen Modellen nicht verarbeitet werden.

Beispiele der quantitativen Modelle sind ,,die Preis- und Kosten-Entscheidungsanalyse,

die Bilanzanalyse, Optimierungsverfahren und Kennzahlenverfahren.«*"’

Ein weiteres in der Literatur genanntes quantitatives Verfahren ist das Total-Cost-of-
Ownership-(TCO-)Konzept.*

Preis- und Kostenentscheidungsanalyse:

Die Preisentscheidungsanalyse sowie die Kostenentscheidungsanalyse fokussieren je-
weils ein Entscheidungskriterium. Bei der Preisentscheidungsanalyse werden die Preise,
mithin die umgelegten Kosten, die beim Lieferanten entstehen, betrachtet. Mdglichkei-
ten hierfir sind Preisbeobachtungen, die Uber einen langeren Zeitraum fur ein Beschaf-
fungsgut mit dem Ziel einer Trendextrapolation angestellt werden, Preisvergleiche, bei
denen die Preise verschiedener Lieferanten bzw. Lieferqualitaten, etc. verglichen wer-
den oder Preisstrukturanalysen, mit denen versucht wird, die Kostensituation des Liefe-

ranten nachzuvollziehen.*™

Bei Strukturanalysen wird die Aufbereitung typischerweise in Kalkulationsschemen er-
folgen. Preisbeobachtungen und Preisvergleiche eignen sich neben der analytischen Be-

trachtung auch fiir graphische Aufbereitungen.*®

Kostenentscheidungsanalysen betrachten alle Kosten, die beim Abnehmer neben bzw.
durch den Kauf beim Lieferanten zusatzlich entstehen. Es werden die Kosten bezogen
auf Qualitat, Service und Lieferung erhoben. Sie kdnnen als Quote der Gesamtkosten

des Einkaufvolumens dargestellt werden. Kostenvergleichssysteme mit der Aufstellung

4
4
4
4

3

7 Janker 2008, S. 102.

Vgl. Rennemann 2007, S. 48 f.; i. V. m. Glantschnig 1994, S. 32 ff.

Vgl. Janker 2008, S.102 ff.

Vgl. zur graphischen z.B. Darstellung des Preisvergleichs Harting 1994, S. 49 f.

® N N
S © ®
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von Funktionsbeziehungen und Zielsystemen (berschneiden sich methodisch mit den

Optimierungsverfahren,*®

H&ufig werden Preis- und Kostenentscheidungsanalysen in Gesamtkostenbewertungen
zusammengefasst, um einen moéglichst umfassenden Kostentiberblick fiir die Unterneh-

men zu ermdglichen.

Bilanzanalyse:

Die Bilanzanalyse ist eine klassische Bewertung der vorhandenen Abschliisse eines Lie-
feranten und der Generierung wichtiger Kennzahlen nach den Kriterien Finanzlage, Er-
tragslage, Vermogenslage und Liquiditat. Die Datenbeschaffung ist, soweit der Liefe-
rant nicht vertffentlichungspflichtig ist, nur bei offener Kommunikation zwischen den

Unternehmen maoglich.

Die Bilanzanalyse zeigt Risiken und Chancen in der Zusammenarbeit mit dem Lieferan-
ten auf Basis der verdffentlichten oder freiwillig zur Verfligung gestellten zurtickliegen-
den Geschaftsergebnisse auf. Damit wird klar, dass Bilanzanalysen regelmaRig und
wiederkehrend durchzufiihren sind. %

Eine Ubersicht iiber die verschiedenen Kriterien der Bilanzanalyse gibt folgende Auf-

stellung:

Kriterien Subkriterien
Finanzlage Cashflow
Kreditorenlaufzeit
Dynamisches Betriebsergebnis
Ertragslage EBIT
Jahrestberschuss
Umsatzrentabilitat
Eigenkapitalrendite
Gesamtkapitalrentabilitat
Zinsaufwandsquote
Mietaufwandsquote
Vermogenslage Eigenkapitalquote
Anlagendeckungsgrad
Lagerkennzahl
Lagerdauer
Liquiditat Liquiditat 3. Grades
Kapitalbindung
Tabelle 13: Beispiel: Kennzahlen der Bilanzanalyse™

“81 vgl. Janker 2008, S. 107 f.
82 \/gl. Disselkamp/Schiiller 2004, S. 177 f., und Janker 2008, S. 113 f.
8 Disselkamp/Schiiller 2004, S.178.
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Tabelle 13 stellt natlrlich nur einen Auszug moéglicher Kennzahlen und Kriterien dar,

nach denen Stabilitit und Finanzkraft eines Lieferanten bewertet werden kdnnen.

Optimierungsverfahren:

Mathematische Optimierungsverfahren*® lassen sich grundsatzlich in Verfahren der li-
nearen Programmierung mit und ohne Zielfunktion unterteilen. Bei der Zielprogram-
mierung wird vorab eine Zielfunktion wie Kosten oder Profit festgelegt, um unter den
Lésungen, die aus der Beriicksichtigung von Bedingungen und Nebenbedingungen der

mathematischen Programmierung resultieren, zielgerichtete Ergebnisse zu erhalten.

Durch Berechnung der tatsdchlichen Werte des Lieferanten kann die Abweichung vom

betriebsindividuellen Optimum gemessen und bewertet werden.

Bei der linearen Optimierung ist eine Zielfunktion des Abnehmers hinsichtlich der zu
bewertenden Anforderungen an den Lieferanten mit Bedingungen und Nebenbedingun-
gen zu beschreiben. Diese Zielfunktion ist danach mit den realen Lieferantendaten zu

minimieren bzw. zu maximieren.*®

Vorteil der mathematischen Optimierungsverfahren ist die hohe Objektivitat der Ergeb-
nisse, die sich zum einen durch die Aufstellung einer Zielfunktion vorab ergibt, zum
anderen durch das analytische Vorgehen im Rahmen der Optimierung entsteht.

Ein Nachteil dieser Verfahren ist die Vernachlassigung von qualitativen Kriterien.*

Reine Berechnungen flhren nicht zwangslaufig zu einem betriebswirtschaftlich optima-
len Sourcingergebnis. Zur Reduktion dieser Verfahrensschwéche werden haufig Neben-
bedingungen (Qualitat, Service, Technologie etc.) zu den quantitativen Berechnungen

hinzugezogen.*®’

Ein wesentlicher weiterer Nachteil kann sein, dass die Entscheider mit dem Verfahren
der mathematischen Optimierung und den Ergebnissen nicht wohl fiihlen und ihnen
nicht vertrauen. Denn trotz der Aufstellung der Zielfunktion ist der Optimierer quasi ei-
ne Black Box, die Ergebnisse liefert. Um diese Verfahren auch in der Praxis haufiger

zur Anwendung zu bringen, missen sie fur die Entscheider transparent gemacht werden.

“84vgl. Suhl/ Mellouli 2009, S.20f.

“5 Vgl. dazu lineare Programmierung in Dempe/ Schreier 2006, S.13ff. Hier angewendet auf die Liefe-
rantenbewertung.

8 \/gl. Huang/Keskar 2007, S.511f.

7 \gl. Rennemann 2007, S. 48 f.
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Kennzahlenverfahren:

., Kennzahlen sind quantitative Daten [...]. Kennzahlen konnen absolut gebildet
werden als Einzelwerte, Summen, Differenzen und Durchschnitte oder relativ als

Gliederungs-, Beziehungs- und Indexzahlen. “**

Kennzahlen sind Informationen, die aufbereitet werden, um das Management (ber be-
triebswirtschaftliche und in Zahlen erfassbare Daten zu informieren. Die Informationen
sollen dabei in konzentrierter Form aufbereitet werden. Haufig wird dabei nur eine
Kennzahl als Ergebnis dargestellt, die im Rahmen der Auslibung einer Kontroll-, An-
reiz- oder Steuerungsfunktion genutzt werden soll. Fir solche Kennzahlen eignen sich

Logistik- oder Zuverlassigkeitsbetrachtungen.

Gemal dieser Systeme ausgewéhlt wird der Lieferant mit dem besten Kennzahlenwert.
Isoliert betrachtet sind diese Kennzahlen aber nicht fir eine Gesamtbeurteilung der
Leistungsfahigkeit oder des Wertes eines Lieferanten fiir einen Abnehmer geeignet. Aus
diesem Grund werden mehrere Kennzahlen zu einem Gesamtwert aggregiert oder in

Kennzahlensystem integriert.*

., Ziel aller kennzahlenorientierter Bewertungsverfahren ist es, ,auf einen Blick‘ in
verdichteter Form eine moglichst objektive Beurteilung der definierten Haupt-

kennzahl zu erhalten. “**°

4.4.5.2 Qualitative Methoden der Lieferantenbewertung

Qualitative Daten und damit die Methoden der Aufbereitung und Verarbeitung sind ab-
hangig von subjektiven Einschatzungen und Meinungen. Sie erfassen Argumentationen,
planvolle Aussagen Uber sinnhaftes Verhalten und Denkrichtungen sowie Beurteilungen

491

von Experten.”™" Qualitative Einschatzungen kénnen induktiv oder deduktiv aus ande-

ren qualitativen Grunddaten gewonnen werden.

Qualitative Methoden der Lieferantenbewertung konnen in graphische, verbale und nu-

merische Verfahren eingeteilt werden. %

“88 Janker 2008, S. 109.

“89vgl. Janker 2008, S. 110 f.

" Hartmann 2008, S. 66.

1 \/gl. Rennemann 2007, S. 45.
492 \gl. Glantschnig 1994, S. 32 ff.
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Graphische Verfahren:

Graphische Verfahren sind beispielsweise Profiltechniken. Dabei wird hdufig auf Basis
eines Samples ausgewahlter Kriterien durch die Bewertung auf mehrstufigen bipolaren
Ratingskalen ein Sollprofil fir Lieferanten einer Materialgruppe erstellt. Danach mis-
sen Profile fiir jeden zu betrachtenden Lieferanten erstellt werden und mit dem Sollpro-
fil verglichen werden. Der Lieferant, dessen Profil dem Sollprofil am né&chsten kommit,

wird fir die Belieferung innerhalb der Materialgruppe ausgewahlt.

Diese Profiltechniken stolRen aber sehr schnell an ihre Grenzen. Sie haben zwar den
Vorteil der Ubersichtlichkeit und der erleichterten Entscheidungsfindung aufgrund der
graphischen Aufbereitung, um diesen Vorteil aber zu erreichen, kénnen nur wenige Kri-
terien betrachtet werden, was der Komplexitat von aktuell zu treffenden Beschaffungs-

entscheidungen haufig nicht gerecht wird.*

Verbale Darstellungen:

Unter verbalen Darstellungen konnen Checklistenverfahren, Lieferantentypologien,
Portfoliotechniken und SWOT-Analysen subsumiert werden. Es handelt sich zu groRen
Teilen um typische Controlling-Instrumente, die hier Anwendung fir die Lieferanten-
bewertung finden.*** Checklisten- und Lieferantentypologien sind in anderen Verfahren
weiterentwickelt und werden deswegen hier nicht weiter ausgeftihrt. Checklistenverfah-

ren bilden die Grundlage fiir Scoringansitze und Profiltechniken.*®

Portfoliotechniken entstammen urspriinglich der finanztheoretischen Literatur, werden
inzwischen aber auf alle strategischen Bereiche der Unternehmensfiihrung angewendet,
da sich daraus recht einfach Standardstrategien ableiten lassen. Fir die Lieferantenbe-
wertung koénnen das Marktmachtportfolio, das Versorgungsstorungen-Anfalligkeits-
Portfolio oder das Versorgungsrisiko-ABC-Portfolio Hinweise auf die Ableitung von

Standardstrategien fiir die Gestaltung von Lieferantenbeziehungen geben. %

Zwar mussen zur Ermittlung der Positionierung der Anbieter und Nachfrager einige
eher operativ angesiedelte Kriterien berlicksichtigt werden, insgesamt eignen sich
Portfoliotechniken aber insbesondere zur Ableitung von Strategien und sind als Instru-

ment auch eher in den strategischen Bereich einzuordnen.

4
4
4
4

©

® Vgl. Glantschnig 1994, S. 32 ff.

Vgl. Disselkamp/Schiiller 2004, S. 44 f., und Glantschnig 1994, S. 34 ff.
Vgl. Glantschnig 1994, S. 34 ff.

Vgl. Harting 1994, S. 36 ff.
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Dies gilt auch fiir die SWOT-Analyse, die eine Weiterentwicklung der Starken- und
Schwachenanalyse ist. Bei der SWOT-Analyse werden zusatzlich Chancen und Risiken
in der Lieferantenbeziehung bewertet. Vorteile der SWOT-Analyse sind die relativ
schnelle Erstellung eines ersten diskussionsfahigen Entwurfs und die visuelle Ubersicht-

lichkeit, die eine ziigige Entscheidungsfindung erméglicht.*%’

Numerische Verfahren:

Unter den numerischen Verfahren zur qualitativen Lieferantenbewertung finden sich
Methoden zur Bewertung mittels Notensystemen, Punktbewertungsverfahren, der Mat-

rix Approach, die Nutzwertanalyse und das Geldwertverfahren.**®

Insbesondere soll hier auf die Punktbewertungsverfahren und das Scoringmodell einge-
gangen werden. In der Praxis sind diese Verfahren weit verbreitet und in der Lage, eine
Vielzahl von Kriterien zu gewichten und zu verarbeiten. Die Ergebnisse konnen im Sin-
ne einer Gesamtbewertung des Lieferanten (iber einen eindeutig zuordenbaren Wert eine

vergleichende Bewertung der verschiedenen Sourcingalternativen gewahrleisten.**

Die einzelnen ausgewahlten Kriterien werden gewichtet und dadurch wird deren Bedeu-
tung fir das Gesamturteil festgelegt. Danach erhalt der zu bewertende Anbieter je Krite-
rium einen Punktwert auf einer festgelegten Skala (beispielsweise 1-10 Punkte). Durch
das Produkt der Gewichtung und des Punktwerts wird der Punktwert eines Kriteriums
festgelegt und aus der Summe aller Punktwerte ein Gesamtscore des Lieferanten gene-
riert. Mit diesem Scorewert kénnen Lieferanten im Gesamturteil verglichen und katego-
risiert werden. Auch hier kdnnen Handlungsempfehlungen fir den Einkauf direkt abge-
leitet werden. So konnen beispielsweise Lieferanten der Kategorie mit Punktwerten von
100-85 Prozent des moglichen Gesamtscores jederzeit fir Auftragsvergaben angespro-
chen werden. In Kategorien mit geringeren Scores sind Auflagen zu erfullen, bzw. Lie-
feranten werden gar nicht betrachtet oder ausgephast. Fir die Praxis und die Ableitung
von Handlungsempfehlungen geben Scoringmodelle gute Hinweise und Entscheidungs-
hilfen.

7 \/gl. Disselkamp/Schiiller 2004, S. 49 f.
% \gl. Glantschnig 1994, S. 40 ff.
99 \gl. Weigand 1998, S. 195.
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Kritik entsteht durch die subjektiv vergebenen Wertungen der Kriterien und Punktwer-

te 500

nicht statt.

Auch statistische Prifungen und Konsistenzprifungen der Gewichtungen finden

4.4.5.3 Multivariate statistische Methoden

,Nahezu ausschlieflich in englischsprachigen Zeitschriften finden sich Ansdtze,
die sich der Lieferantenbewertung mit mehr oder weniger komplexen statistischen

Verfahren widmen. “**

In einem Literaturtiberblick geben DE BOER et al. als Methoden im Lieferantenwahl-
prozess Methoden der linearen Gewichtung (wie Outranking-Methoden, den Analytical
Hierarchy Process [AHP] oder Fuzzy-Logic-Methoden), Methoden der mathematischen
(linearen) Programmierung, statistische Modelle, Modelle mit kinstlicher Intelligenz
und TCO-Modelle zur Entscheidungsunterstiitzung an. Fir die Vorauswahl sind dem-
nach auch Cluster-Analysen (CA) und DEA-Methoden Data-Envelopment-Analysis-

(DEA-)Methoden in den Verdffentlichungen genannt.*%

Insbesondere AHP und Outrankingmethoden finden sich in der Literatur im Zusam-
menhang mit der Lieferantenbewertung h&ufiger auch in kombinierter Anwendung mit

anderen Verfahren.>®

Bei AHP werden unterschiedliche Alternativen in eine bewertete Reihenfolge gebracht.
Die Rangzuordnung basiert auf der Bedeutung der verschiedenen Kriterien und deren
Erflllungsgrad. Eine Gewichtung und Konsistenzprifung der Kriterien wird aufgrund
eines paarweisen Vergleichs vorgenommen. Das Produkt der Gewichtung und des Er-
fullungsgrades ergibt aufsummiert tber alle Kriterien den Gesamtwert eines Lieferan-
ten. Die Bewertung erfolgt dabei immer relativ zu den anderen bewerteten Alternativen.
Sobald neue Lieferanten in den Kreis aufgenommen werden, muss das AHP erneut er-
folgen. Kritisch zu beurteilen ist der paarweise Vergleich. Daraus ergeben sich bei stei-
gender Anzahl der Kriterien sehr viele zu bewertende Vergleichspaare und das Ergebnis
kann unubersichtlich werden. Letztlich wurden auch hier Weiterentwicklungen vorge-

nommen, um Expertenbewertungen mit einzubeziehen und damit die Ubersichtlichkeit

5l
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% Vgl. Glantschnig 1994, S. 45.

Janker 2008, S. 153.

Vgl. De Boer et.al. 2000, S. 80 ff.

Vgl. z. B. Ng 2007, Dulmin/Minnino 2002; Araz/Okarahan 2007.
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zu verbessern. Insgesamt handelt es sich um ein komplexes Verfahren zur multivariaten

Bewertung.***

4.4.5.4 Zusammenfassung

In einer empirischen Studie zur Lieferantenbewertung durch Janker wurden Unterneh-
men unter anderem auch zur Bekanntheit und Nutzung der verschiedenen beschriebenen
Verfahren befragt. Aus den Ergebnissen geht hervor, ,,dass eher die einfacheren Verfah-
ren, wie Preisanalysen und Checklisten, in der industriellen Praxis bevorzugt eingesetzt
werden. Komplexere Verfahren, wie Nutzwertanalyse oder Fuzzy Logic, werden dage-
gen nur von verhiltnismaBig wenigen Unternehmen genutzt.“*® Gleichzeitig ist auch
die Zufriedenheit der Unternehmen mit den einfacheren Verfahren deutlich hoher als
mit den komplexeren Verfahren wie der Bilanzanalyse oder den Fuzzy-Logic-
Techniken. Unternehmen wiinschen sich mehrheitlich ein Verfahren, das auf alle Be-
schaffungssituationen anwendbar ist, bei dem die Bewertung bis auf wenige Kennzah-
len verdichtet werden kann und das graphische Aufbereitung im Sinne von vergleichen-
den Lieferantenprofilen bietet. Janker schlieft aus den Winschen der Unternehmen,
dass in Wissenschaft und Praxis noch kein Verfahren entwickelt ist, das die Anforde-

rungen der Unternehmen erfiillt.>

Bei komplexeren Beschaffungsentscheidungen aufgrund Asset-Light-Strategien der Un-
ternehmen und sinkenden Wertschopfungstiefen muissen die Kriterienkataloge umfang-
reicher werden, da die Abhangigkeiten vom Lieferanten entsprechend groR sein kdnnen.
Wenn es sich also vorwiegend kiinftig um Multi-Kriterien-Ansatze handelt, dann sind
die Anforderungen der Unternehmen hinsichtlich Aufbereitung und Verdichtung umso
schwerer zu realisieren und bedirfen wissenschaftlicher Unterstitzung. Insbesondere

die Planung und Konzeption dieser Systeme erfordert gesteigerte Aufmerksamkeit.

Die Literaturauswertungen ergeben eine einseitige Fokussierung bei den Verfahren der
Entscheidungsunterstiitzung auf die finale Auswahlentscheidung. Verfahren, die den
Prozess von der Problemdefinition und der der Formulierung der Kriterien bis hin zu

deren Qualifizierung unterstitzen, sind in der Literatur selten bertcksichtigt. Zusétzlich

504 /gl Glantschnig, S. 45 f., und Janker 2008, S. 153.
%5 Janker 2008, S. 171.
%% \/gl. Janker 2008, S. 171 f.
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findet man in der Literatur eine Fokussierung auf das produzierende industrielle Um-

feld. Die Lieferantenbewertung in der Dienstleistungsbranche ist kaum behandelt.>"’

., More specifically, further research on the suitability of decision methods for
supplier selection in government procurement seems at place given the relatively
higher need for justifying public procurement decisions and the European Union

regulations on tendering. °%

Entsprechendes trifft auch flr die Vergabe offentlicher Auftrdge im deutschen Verteidi-
gungssektor zu. Zwar ist die Vergabepolitik stark reguliert und damit nachvollziehbar.
Eine wirtschaftliche Rechtfertigung der Auswahl ist aber hdufig weniger gut begriindet,

als die RechtmaRigkeit der Vergabe nachvollziehbar ist.

Insofern stellt sich die Frage, mit welchen Verfahren die 6ffentliche VVergabe unterstitzt

werden kann.

4.5 Lieferantenklassifizierung

Mithilfe der aus der Lieferantenbewertung gewonnenen Daten und den aus der Beschaf-
fungsstrategie abgeleiteten Strategien konnen Lieferanten in Klassen eingeteilt werden,
aus denen klare Handlungsempfehlungen fiir die weitere Zusammenarbeit abgeleitet
werden konnen. Aus der Lieferantenklassifizierung muss letztlich hervorgehen, ob und
welche Entwicklungsmalinahmen mit einem Lieferanten getroffen werden, um die Leis-
tung zu steigern, ob der Lieferanten so gut qualifiziert ist, dass er in die eigenen Leis-
tungskette noch starker integriert wird, oder ob man sich von einem Lieferanten trennen

maochte.

45.1 Vorklassifizierung

Lieferantenstrategien mussen tber die Herleitung der Beschaffungsstrategien, die aus
den Unternehmens- oder Produktionsstrategien abgeleitet werden, generiert werden. Al-
lerdings miissen diese Strategien nicht fur alle Lieferanten entwickelt werden. Der Auf-
wand der Strategieentwicklung und der entsprechend folgenden MalRnahmen der Liefe-
rantenentwicklung muss in einem wirtschaftlichen MaR gehalten werden. Bei zum Teil
mehreren Hundert oder Tausend Lieferanten eines Unternehmens mussen Entwick-

lungsmalRnahmen konzentriert durchgeftihrt werden. In einer Vorklassifizierung, die aus

7 \/gl. de Boer et al. 2001, S. 86 f.
%% De Boer et. al. 2001, S. 87.
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der Einteilung der Lieferanten aus beschaffungsstrategischen Aspekten heraus erfolgen

kann, kann der Kreis eingeschrénkt werden.

Mdgliches Instrument sind beispielsweise die oben angeflihrten Portfolio-Techniken,

die ABC-Analyse oder Materialgruppenbildung.

Das Beschaffungsmaterial eines Unternehmens ist in verschiedene und méglichst ho-
mogene Materialgruppen aufzuteilen. Diese Aufgabe sollte schon im Rahmen der Be-
darfsanalyse des Unternehmens erfolgen. Eine Zahl von 10-25 Materialgruppen hat sich

als ausreichend differenziert und homogen innerhalb der Gruppen bewahrt.>*

Die gebildeten Materialgruppen kénnen dann zundchst mit einem relativen Anteil am
Gesamtbeschaffungsvolumen gewichtet und mit der ABC-Analyse kategorisiert wer-
den. Die Einteilung nach diesem Instrument, das auf der Pareto-Annahme basiert, kann
75-20-5 sein, 80-15-5 als Aufteilung ist ebenfalls zweckdienlich. Letztlich ist die exakte

Einteilung von der Beschaffungsvolumenstruktur des Unternehmens abhangig. **°

Zusammen mit einer Bewertung des Versorgungsrisikos der Materialgruppen kann ein

Materialportfolio zur Ableitung von Standardstrategien erstellt werden.

In der Kombination kénnen die Materialgruppen wie folgt eingeordnet werden:

WertmaRiger Anteil am Be-

schaffungsvolumen

A
hoch i Strategisches
Hebelmaterial
Material
L Standard- Engpass-
niedrig . .
material material
niedrig hoch Materialgruppenbezogenes

Versorgungsrisiko

Abbildung 22: Materialportfolio®™

%09 v/gl. Appelfeller/Buchholz 2011, S. 101.
>0 \/gl. Disselkamp/Schiiller 2001, S. 45, und Appelfeller/Buchholz 2011, S. 101 f.
11 Appelfeller/Buchholz 2011, S. 103.
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Als Normstrategien kénnen entsprechend abgeleitet werden fiir:>*2
wotandardmaterial: ,Effizient beschaffen!*

Hierunter fallen beispielsweise typische DIN- und Normteile, die sich fir klassisches C-

Teile Management anbieten.
Engpassmaterial: ,Versorgung Sicherstellen!®

Diese Teile haben nur ein geringes Beschaffungsvolumen, aber aufgrund von begrenz-
ten Angebotskapazitaten, Versorgungsschwierigkeiten oder aus anderen Griinden ein

hohes Versorgungsrisiko.
Hebelmaterial: ,Marktpotenzial nutzen!

Bei Materialien mit einem hohen Beschaffungsvolumen und einem niedrigen Versor-
gungsrisiko liegt der Fokus darauf, die Einkaufspreise durch MalRnahmen wie Bedarfs-

bliindelung oder Einkaufsgemeinschaften zu senken.
Strategisches Material: ,Wertschopfungspartnerschaft aufbauen!*

Bei Materialien mit hohem Risiko und hohem Beschaffungsvolumen sollte der Schwer-
punkt nicht auf dem Verhandeln der Konditionen liegen, sondern Wert auf eine gemein-

schaftliche Wertschopfungsoptimierung gelegt werden.*

Durch die Einordnung der Materialgruppen und die Bestimmung der Position im Mate-
rialportfolio werden auch die Lieferanten tber ihr Lieferspektrum einer Materialstrate-
gie zugeordnet und damit noch vor der Lieferantenbewertung gewissermalien vorklassi-
fiziert. Andere Vorklassifizierungen im Rahmen der Beschaffungsplanung sind gegebe-
nenfalls aufgrund branchenspezifischer und unternehmensindividueller Schwerpunkte

sinnvoll.

4.5.2 Verwendung der Ergebnisse der Lieferantenbewertung

Gemaél} der Materialkategorie, in der ein Lieferant liefert, kann er entsprechend auch als
ein strategischer Lieferant, Hebellieferant, Standardlieferant oder Engpasslieferant ein-

geordnet werden.

Diese Einteilung geht davon aus, dass zundchst der Wert eines Lieferanten fur den Ab-
nehmer durch das Beschaffungsobjekt definiert ist und nicht durch den Lieferanten

selbst. Um daruber hinaus fur die Ableitung von Handlungsempfehlungen konkretere

2 vgl. ebd., S. 103 f.
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Hinweise zu erhalten, missen die aus der Lieferantenbewertung erhaltenen Daten zu-

satzlich eingearbeitet werden.

Die Ableitung einer Kategorisierung ergibt sich aus dem Potenzial eines Lieferanten
und seiner operativen Leistungsfahigkeit. Der Gesamtscore aus der Lieferantenbewer-

tung ist hierbei das ausschlaggebende Merkmal.**3

Eine Ubersicht Giber mégliche Kategorien bildet die folgende Darstellung eines Bei-
spiels aus der Praxis bei ZF FRIEDRICHSHAFEN:>*

Kategorien:
(1) Strategische Lieferanten (S)
(2) Aufbaulieferanten (A)
(3) Abbaulieferanten (Z)

(4) Unerwiinschte Lieferanten (U) (sind Abbaulieferanten, die aus spezifischen

Griinden trotzdem gewahlt werden miissen)
(5) Gesperrte Lieferanten (G)

Bei dieser Einteilung ist allerdings fraglich, inwieweit die Ergebnisse der Lieferanten-

bewertung mitsamt der Klassifizierung offen an alle Lieferanten kommuniziert werden.

Eine differenziertere Kategorisierung bietet Hel3:

Klasse
Vorzugslieferant

Beschreibung
Lieferant mit hervorra-

Konsequenzen
Wird an allen Anfragen im

gender Leistung und her-
vorragendem Leistungs-
potenzial, mit dem inten-
siv  zusammengearbeitet
werden soll.

Supply-Markt beteiligt.
Préaferierter Kandidat
Partnerschaftsprojekte
Intensive Kommunikation
Intensive Lieferantenbewer-
tung und aktive Lieferan-
tenentwicklung

fur

Potenziallieferant

Lieferant soll zum Vor-
zugslieferanten  entwi-
ckelt werden. Er verflgt
Uber ein hohes Leis-
tungspotenzial. Entweder
handelt es sich um einen
neuen Lieferanten oder

- Analog Vorzugslieferant,
jedoch mit besonders sorg-
faltiger Uberwachung

- Vorsichtige Beteiligung in
Partnerschaftsprojekten

- Gesamtes Vergabevolu-
men wird vorsichtig ge-

13 \gl. HeR 2008, S. 276 f., und Appelfeller/Buchholz 2011, S. 104 ff.

14 Kamzelak et al. 2007, S. 26.
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Klasse Beschreibung Konsequenzen
um einen Bestandsliefe- | handhabt
ranten, der aktuell nicht
die volle Leistung bringt.
Spezialist Lieferant besitzt Spezial- | Analog  Vorzugslieferant

kompetenzen beziiglich
einer Technologie bzw.
eines Standortes. An-
sonsten sollte er zumin-
dest die Qualifikation ei-
nes Potenziallieferanten
aufweisen.

bzw. Potenziallieferant, je-
doch nur auf die Spezialitat
bezogen.

Basislieferant

Alle Ubrigen Lieferanten,
die keiner anderen Klasse
zugeordnet werden. Mit-
telfristig ist zu Gberlegen,
inwieweit in einzelnen
Supply-Maérkten Basislie-
feranten Uberhaupt beno-
tigt werden

Fallweise Beteiligung bei
Anfragen

Keine Partnerschaftsprojek-
te

Reduzierte Kommunikation
Einfache Lieferantenbewer-
tung und keine, bestenfalls
passive Lieferantenentwick-
lung

Lieferant ohne Neuge-
schaft

Lieferant soll passiv
ausgephast werden und kei-
ne neuen Auftrége erhalten.
Bestehende Auftrdge wer-
den fortgefinhrt.

Aktiv auszuscheidender
Lieferant

Lieferant soll aktiv
ausgephast werden, d. h.,,
bestehende Auftrage sollen
moglichst schnell auf ande-
re Lieferanten verlagert
werden.

Gesperrter Lieferant

Lieferant ist aufgrund aktu-
eller Probleme fir weitere
Auftrage gesperrt. Es ist
fraglich, ob die Sperrung
eine eigene Klasse darstellt
oder zusétzlich zur Klassifi-
zierung erfolgt.

Tabelle 14: Lieferantenklassen nach HeR®®

> HeR 2008, S. 278 f., Darstellung ohne Klasse: ,,Beteiligungen/Tochter.
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Deutlicheren Bezug zu den operativen Leistungsdaten der Lieferanten bietet allerdings
das Portfolio der ZF FRIEDRICHSHAFEN:

Operative Performance
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Abbildung 23: Lieferantenbewertungsbasierte Klassifizierung®'®

Auf der Basis bewertungsbasierter Klassifizierungen konnen Strategien fur die weitere
Entwicklung der Lieferantenbeziehung getroffen werden. Dabei sind die Einteilungen
unternehmensindividuell zu treffen. Standardstrategien aus verschiedenen Standardport-
folien konnen als Anhalt dienen, muissen aber immer auf die individuelle Unterneh-

menssituation abgestimmt werden.

453 Zusammenfassung

Die aus den Materialgruppen und der Segmentierung der Materialien gewonnenen Er-
kenntnisse der Vorklassifizierung geben einen groben Uberblick (iber die auflaufenden
Bedarfe und deren strategische Gewichtung fur die Beschaffung und das Unternehmen.
Sie erlauben auch eine erste Fokussierung auf gewisse Materialgruppen und die liefern-

den Unternehmen.

Will man beispielsweise schnelle Einkaufserfolge hinsichtlich des Einkaufsvolumens

erzielen, so bietet sich die Fokussierung auf Hebellieferanten und Materialien an.

Bei Prozessoptimierungen finden sich Ansatzpunkte bei Standardmaterial und den zu-

gehdrigen Lieferanten.

56 Kamzelak et al. 2007, S. 26.
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Diese oberflachlichen und zum Teil rein qualitativen Auswertungen erhalten aber erst
durch die systematisch und analytisch aufbereiteten Ergebnisse aus der Lieferantenbe-
wertung die fir operative Beschliisse notwendige Differenzierung, um die entsprechen-
den Handlungsempfehlungen auf einer breiten Datenbasis abzuleiten. Die Aufbereitung
muss aber in jedem Fall unternehmensindividuell erfolgen. Standardstrategien kdnnen

fur die weitere Entwicklung der Lieferantenbeziehung immer nur einen Anhalt bieten.

4.6 Lieferantenentwicklung

Die aus der Lieferantenbewertung gewonnenen Einsichten und Informationen kénnen in

der Lieferantenentwicklung weiter genutzt werden.

Lieferantenentwicklung ist in der deutschsprachigen Literatur bisher ein nur relativ we-
nig beachtetes Konzept (zumindest im Vergleich mit der Lieferantenbewertung und
-auswahl) und auch hier besteht, wie in vielen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre,

keine einheitliche Definition.>!

In diesem Kapitel wird der Begriff der Lieferantenentwicklung kurz vorgestellt sowie
eine Kategorisierung und Gliederung der verschiedenen MalRnahmen der Lieferanten-

entwicklung vorgenommen.

Mit der Lieferantenentwicklung und ihren MalRnahmen wird ein weiterer Prozessschritt
des Lieferantenmanagements dargestellt, um letztlich einen Uberblick iiber eine mégli-

che Ausgestaltung und die Elemente eines Lieferantenmanagementsystems zu geben.

Eine umfassende Literaturauswertung zum Thema Lieferantenentwicklung bietet bei-
spielsweise Batran®®, Im Rahmen dieser Arbeit wird darauf verzichtet. Es folgt eine

Ubersicht iiber das Thema im Rahmen des Lieferantenmanagements.

4.6.1 Begriffsbestimmung und Ziele

Wie oben schon erwahnt, gibt es keine einheitliche Begriffsbestimmung flr die Liefe-
rantenentwicklung. Es ,,finden sich sowohl in der Literatur als auch in der Praxis unter-
schiedliche Auspréagungen dieser Hauptaktivitdt des Lieferantenmanagements. Darunter

fallen Begriffe wie

- Lieferantensicherung,

- Supplier Assistance,

> \/gl. Batran 2008, S.44, und Durst 2011, S. 17.
*18 \/gl. Batran 2008, S. 40 ff.
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- Lieferantenférderung,
- Supplier Performance Improvement,
- Lieferantenentwicklung oder

- Reverse Marketing.«**

So gewinnt Batran aus einem Set aus Definitionen von 16 verschiedenen Autoren zur
Lieferantenentwicklung lediglich die beiden fur alle Definitionen gultigen Kernaussa-
gen, dass es keine konvergente Auffassung zur Lieferantenentwicklung in der Literatur
gibt und dass ,,Ubereinstimmung [...] sich fiir die iibergeordnete Zielsetzung der Ver-

besserung des Leistungsaustauschs erkennen [lasst].*?

Alle MalRnahmen der Lieferantenentwicklung sind also auf die Verbesserung der Leis-
tungsbeziehung zwischen dem Abnehmer und dem Lieferanten ausgerichtet. Zusétzlich

sind LieferantenentwicklungsmalRnahmen vom Abnehmer aus initiiert.

Insofern bietet sich eine Anndherung an den Begriff mit einer weit gefassten Definition

an:

,Supplier development is defined as any effort of a buying firm with its suppliers
to increase the performance and/or capabilities of the supplier and meet the buy-

ing firms supply needs. ~b2l

Diese Definition vereint Zielsetzung und Zielrichtung der Lieferantenentwicklung, dif-

ferenziert den Ansatz allerdings noch nicht.

Eine weitere Differenzierung bietet die Einteilung in strategische und reaktive Prozesse
der Lieferantenentwicklung.”® Dabei werden unter reaktiver Lieferantenentwicklung
Anstrengungen zur Verbesserung der Leistungsféahigkeit von schwachen Lieferanten ge-
sehen, unter strategischer Lieferantenentwicklung werden MalRnahmen verstanden, die
darauf ausgerichtet sind, die Fahigkeiten der Lieferantenbasis auszubauen und langfris-

tig eigene Wettbewerbsvorteile auf- oder auszubauen.

Dies setzt implizit voraus, dass es neben einer reaktiven Lieferantenentwicklung auch
eine aktive Lieferantenentwicklung gibt. Auch strategische MaRnahmen bedingen letzt-
lich auch eine operative Komponente. Insofern ist diese Erweiterung der Terminologie

zum Thema Lieferantenentwicklung noch nicht vollstdndig.

5
5!
5!
5!

=

° Wagner 2001, S. 210.

Batran 2008, S. 48.
Krause/Ellram 1997, S. 21.
Vgl. Krause et. al 1998, S. 39.
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Die kurzfristige Performance zu verbessern und auf der anderen Seite strategisch lang-
fristige Kompetenzen bei den Lieferanten aufzubauen, entspricht den Zielsetzungen, die
Batran vor allem aus den Definitionen der englischsprachigen Literatur gewinnen konn-

te. 523

In der Literatur wird teilweise auch zwischen Lieferantenentwicklung und Lieferanten-
forderung unterschieden. Dabei wird unter Lieferantenentwicklung die Entwicklung ei-
nes neuen Lieferanten verstanden, der noch nicht Teil der bestehenden Supply-Basis ist.
Lieferantenforderung betrifft MaBnahmen zur Weiterentwicklung der kurzfristigen Per-
formance oder der (langfristig ausgelegten) Fahigkeiten eines bestehenden Lieferan-

ten.®?* Dieser semantischen Differenzierung wird im Rahmen der Arbeit nicht gefolgt.

Ein anderer Ansatz zur Ann&herung an den Begriff der Lieferantenentwicklung diffe-
renziert die Lieferantenentwicklung nach der Motivation und Rolle des Abnehmers. Die
Motivation des Abnehmers ist dabei reaktiv oder strategisch ausgepragt. Die Rolle des
Abnehmers in der Lieferantenentwicklung kann durch direkte Eingriffe in die Lieferan-
tenbeziehung geprdgt sein. Die Ziele konnen aber auch durch indirekte Handlungen ver-
folgt werden. Die Zieldimensionen der Lieferantenentwicklung sind dabei Produktions-

Ziele, Leistungsziele, Kooperationsziele und fahigkeitsbezogene Ziele.*®

Zusammenfassend versteht man unter Lieferantenentwicklung ein Instrument, das eine
operative, kurzfristige (reaktive) Auspragung sowie eine langfristig, strategische Aus-
richtung mit dem Ziel der Verbesserung der Leistungsbeziehung zwischen Abnehmer
und Lieferant haben kann. Die Verbesserungen sind dabei auf Produktionsziele, Leis-
tungsziele, Kooperationsziele oder Ziele zur Verbesserung oder zum Aufbau bestimmter
Féahigkeiten ausgerichtet. Lieferantenentwicklung ist stets vom Abnehmer in Richtung
Lieferant gerichtet und wird zur Entwicklung neuer Lieferanten oder zur (Weiter-
)Entwicklung bestehender Lieferanten genutzt. Dabei kann der Lieferant aktiv (direkt)

an den MalRnahmen mitwirken oder passiv (indirekt) bei den MalRnahmen auftreten.

4.6.2 Reaktive und strategische Lieferantenentwicklung

Die Unterscheidung in reaktive und strategische MaRnahmen geht auf einen Artikel von

Krause et al. von 1998 zuriick, die anhand einer empirischen Studie ein Prozessmodell

523 \/gl. Batran 2008, S. 48.
24 \/gl. Amold et al. 2008, S. 1008.
%25 \/gl. Wagner/Boutellier 2003, S. 61 f.
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der Lieferantenentwicklung erstellt und reaktive MalRnahmen und strategische Prozesse

miteinander verglichen haben.*® Prozess und MaRnahmen werden kurz dargestellt.

4.6.2.1 Reaktive MalRnahmen

Wie oben schon gezeigt, sind reaktive MalRnahmen kurzfristige, aufgrund von schlech-
ter bzw. nicht zufriedenstellender Lieferantenleistungen eingeleitete MaRnahmen des

Abnehmers zur Verbesserung der Liefer- und Leistungsperformance eines Zulieferers.

Sie werden nicht aus einer strategischen Analyse von fiir den Unternehmenserfolg rele-
vanten Materialgruppen oder technischen Kernkompetenzen und dem daraus resultie-
renden Entwicklungsbedarf bei einzelnen Lieferanten gewonnen, sondern aus dem Lie-
ferantenbewertungssystem. Fir den Unternehmenserfolg des Abnehmers kritische Leis-
tungen des Lieferanten, wie Lieferverzogerungen oder schlechte Produktqualitat, sind
ausschlaggebende Anreize zur Aufnahme solcher MaRnahmen.?’

«528

,In der Praxis wird hdufig von ,firefighting‘ gesprochen><", wenn reaktive MalRnahmen

gemeint sind.

Reaktive MalRnahmen sind im Wesentlichen Reaktionen auf die Nichteinhaltung von
vertraglich vereinbarten Inhalten. Liefert ein Lieferant (laufend oder in starker Weise
den Abnehmer beeinflussend) gegen die zugesagten Wunsch- und Liefertermin zu spét,
so kann er zundchst darauf hingewiesen werden. Der Lieferant kann dann seinen Liefer-
plan verbessern und einhalten. Ziele und Zielvereinbarungen kénnen aufgrund der man-
gelnden Leistung des Lieferanten angepasst werden. Schafft er trotzdem keine addaquate
Leistung, kann man mit monetdren Sanktionen drohen und diese, wenn nétig (und ver-
traglich geregelt), einklagen. Auch eine Anderung der Beschaffungsstrategie kommt als
MaRnahme in Betracht. So kann von Single auf Dual oder Multiple Sourcing umgestellt
werden, was den Lieferanten unter Druck setzt und u. U. zu Leistungsverbesserungen
fuhrt. Bei zu geringer Produktqualitit kann der Lieferant zu Nachbesserungen verpflich-
tet werden. Es kdnnen auch Monitoring-Teams des Abnehmers beim Lieferanten zur
Beratung hinsichtlich der Prozesse und Methoden in der Produktion eingesetzt werden.
Auch die zeitweise Uberlassung von (Fach-)Personal kann eine Alternative sein, kurz-

fristig notwendige Verbesserungen herbeizufiihren. Insbesondere bei der VVormontage

526 Vgl Krause et. al. 1998, S. 39.
27 \/gl. Krause et. al. 1998, S. 45.
°2% Durst 2011, S. 18.
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von Baugruppen, die vom Abnehmer entwickelt und von Lieferanten gefertigt werden,

kann die Personalliberlassung ein effektives Mittel sein.

4.6.2.2 Strategische MaRnahmen

Vorab wurden strategische MaRnahmen der Lieferantenentwicklung schon néher einge-
grenzt. Nachdem keine Unterscheidung zwischen Lieferantenférderung und Lieferan-
tenentwicklung im Rahmen dieser Arbeit getroffen werden soll, kann fiir den strategi-

schen Ansatz folgende Definition zur weiteren Annaherung dienen:

Strategische Mallnahmen der Lieferantenentwicklung sind ,,Mallnahmen des Abneh-
mers zum Aufbau und Erhalt einer leistungsfahigen Lieferantenbasis und zur Verbesse-
rung unterschiedlicher Lieferantenfédhigkeiten in existierenden Beschaffungsmarkt-/ Be-

schaffungsobjekt-Kombinationen*>?°,

Strategische MalRnahmen der Lieferantenentwicklung sind, wie schon oben dargestellt,
malgeblich darauf ausgerichtet, langfristig Fahigkeiten der Lieferanten aus- oder aufzu-
bauen und damit zur Erhéhung oder zum Erhalt der Wettbewerbsféhigkeit eines Ab-

nehmers beizutragen.

Fir strategische Lieferantenentwicklung wurde in der oben genannten Verdffentlichung
von Krause im Rahmen einer empirischen Untersuchung ein Prozess entwickelt, der
von anderen Autoren aufgegriffen und in andere Systematisierungen der Lieferanten-

entwicklung tbernommen wurde.

Der Prozess der strategischen Lieferantenentwicklung nach Krause verlduft in zehn Pro-

zessschritten:>*
(1) Identifikation kritischer Warengruppen
(2) Identifikation von (kritischen) Lieferanten zur Entwicklung
(3) Bildung eines crossfunktionalen Entwicklungsteams

(4) Aufbau einer Kommunikationsbeziehung mit dem Management des Lieferan-

ten

(5) Identifikation von kritischen Leistungsbereichen zur nachhaltigen Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit

529 \Wagner 2001, S. 211.
%0 \gl. Krause et al. 1998, S. 44, und Einbettung in Systematisierung der Lieferantenentwicklung bei
Wagner/Boutellier 2003, S.61.
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(6) Identifikation von Mdglichkeiten und (dazugehorigen) Wahrscheinlichkeiten

zur Verbesserung
(7) (Gemeinsame) Entwicklung von Verbesserungszielen
(8) Bereitstellung der notwendigen Ressourcen und Strukturen
(9) Controlling und Anerkennung
(10) Laufende Verbesserung

Als strategische MaRnahmen der Lieferantenentwicklung kénnen Aktionen bezeichnet
werden, die Kooperation, Vertrauen und Commitment starken sollen.>*! Eine genaue
Zuordnung der MaBnahmen fallt insofern schwer, da dieses Spektrum sehr vielfaltig ist.
Folgende MaRnahmen konnen aber in einem strategischen Kontext zur Verbesserung

von Fahigkeiten angesiedelt sein.>*

- Prozessorientierte Beratung

- Know-how und Wissenstransfer
- Strategische Beratung

- Unterstitzung des Markteintritts
- Unterstiitzung von Personal

- Finanzielle Unterstutzung

Diese MaRRnahmen binden Ressourcen des Abnehmers und fordern hohe gemeinschaft-

liche Anstrengungen.

Diese Bindung von Ressourcen bietet neben der Unterscheidung von reaktiven und stra-
tegischen MalRnahmen die Mdoglichkeit der Unterscheidung in indirekte und direkte

MaRnahmen der Lieferantenentwicklung.

4.6.3 Indirekte und direkte Lieferantenentwicklung

Die Einteilung der MaRnahmen der Lieferantenentwicklung in direkte und indirekte
Forderungsmalinahmen ist einfacher als die Differenzierung in reaktive und strategische
MaRnahmen. Sie bezieht sich auf die direkte Einflussnahme des Abnehmers auf den

Lieferanten in Sinne der Bereitstellung von Ressourcen (Kapital, Personal, Material).

31 \gl. Durst 2011, S. 28.
%32 \/gl. Wagner 2001, S. 213.
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Eine passive Rolle bei der Durchfliihrung der Verbesserungsmanahmen gilt demnach

als indirekte Lieferantenentwicklung.’®

4.6.3.1 Indirekte MaRnahmen

Nach Auswertung verschiedener empirischer Studien zur Lieferantenentwicklung stellt
DURST in einer eigenen Aufstellung folgende Mafinahmen als indirekte MaRnahmen

Vvor:

- Lieferantenbewertung inkl. Feedback

- Auszeichnung von Lieferanten

- Zertifizierung von Lieferanten

- Schaffung/Erh6hung des Wettbewerbsdrucks
- Vorgabe und Verscharfung von Zielen

- Setzen von Anreizen

- Auditierung der Lieferanten

- Erstellung préziser Spezifikationen

- Kommunikation strategischer Ziele

- Abhalten von Lieferantentagen etc.>*

Im Vergleich zu den strategischen MaBnahmen féllt hier die eher operativ geprégte Aus-
richtung dieser Instrumente auf. Diese ist aber nicht unbedingt nachteilig. Strategische
MafRnahmen weisen, wie oben erldutert, hdufigen Bezug zur direkten Unterstltzung des
Lieferanten durch Ressourcen auf. Sie sind entsprechend teuer. Insofern missen die
Lieferanten, mit denen solche MaBnahmen durchgefuhrt werden, sorgfaltig ausgewéhlt
werden. Fur andere Lieferanten und Beschaffungsobjektkategorien, deren Bedeutung

nicht so hoch fur das Unternehmen ist, bieten sich diese indirekten MalRnahmen an.

Vielfach sind reaktiv/operativ gepragte MaRnahmen auch ein erster Schritt. Nach diesen
MaRnahmen kann ein Unternehmen weitere Schritte in Richtung einer strategisch auf-
gestellten Lieferantenentwicklung gehen. Insofern zeigt sich bei vielen Unternehmen

hier eine folgerichtige (Weiter-)Entwicklung.>®

53 vgl. Durst 2011, S. 19.
> \/gl. Durst 2011, S. 26.
% vgl. Krause et al. 1998, S. 54.
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4.6.3.2 Direkte MaRnahmen

Direkte Malnahmen werden hdufig mit einer strategischen Ausrichtung der Lieferan-
tenentwicklung in Verbindung gebracht. Dies liegt daran, dass sich der Abnehmer bereit
erklart, eigene Ressourcen, also Personal, Finanzen, Material (z. B. Beistellungen) oder
Raumlichkeiten bereitzustellen, und damit ein hohes Mall an Vertrauen, Kooperation

und Bereitschaft zu langfristiger Zusammenarbeit signalisiert wird.>*

Direkte MalRnahmen der Lieferantenentwicklung kénnen nun beispielsweise

- operative gemeinsame Prozessberatung beim Lieferanten im Auftragsdurchlauf-
prozess,

- die (kostenlose) Beistellung von Vormaterialien zur Produktion,

- die Bereitstellung von Fertigungs- oder Prozess-Know-how,

- finanzielle Unterstltzung,

- zeitweilige Uberlassung von Personal,

- Schulungen von Lieferantenmitarbeitern,

- Mitwirkung in der Entwicklung beim Lieferanten,

- Vor-Ort-Besuche beim Lieferanten

sein.>¥

Dabei kann eine Einordnung der direkten MaRnahmen als strategische MaRRnahmen

nicht vorgenommen werden.

Kommt beispielsweise ein wichtiger Lieferant kurzfristig in Liquiditatsschwierigkeiten,
kann eine finanzielle Unterstutzung im Rahmen der reaktiven Lieferantenentwicklung

zur Aufrechterhaltung der Produktion des Abnehmers durchaus notwendig werden.

Ebenso verhlt es sich bei der Unterstlitzung mit Personal. Treten beispielsweise bei der
Montage von vom Original Equipment Manufacturer (OEM) konstruierten Baugruppen
beim Baugruppenfertiger qualitative Probleme auf, so wird die Unterstiitzung und Schu-
lung von Mitarbeitern des Lieferanten und die Bereitstellung von personellen Ressour-
cen schnell als reaktive Malknahmen notwendig, auch wenn es sich um eine direkte

EntwicklungsmaRnahme handelt.

Insofern ist sowohl die Unterscheidung in reaktive MaBlnahmen zum ,,firefighting™ und
strategische Lieferantenentwicklung als auch die Differenzierung in direkte in indirekte

Schritte der Lieferantenentwicklung zweckmaRig.

%% \/gl. Krause et al. 1998, S. 50 ff. ; Wagner 2001, S. 210 ff.; Batran 2008, S. 50 ff.
37 \gl. Durst 2011, S. 26.; Wagner 2001, S. 212f,
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4.6.4 Zusammenfassung

Strukturierte und gezielte MalRnahmen auf der Grundlage einer analytisch und gezielt
aufbereiteten Lieferantenbewertung sind inzwischen bei fast einem Finftel der Unter-
nehmen in Deutschland im Einsatz.>*® Dabei sehen viele Unternehmen in der Lieferan-

tenentwicklung Potenziale und kiinftig steigende Bedeutung.

LieferantenentwicklungsmaBnahmen entsprechen insbesondere im strategischen Be-
reich Investitionen in einen Lieferanten. Um Fehlinvestitionen zu vermeiden, sind eini-

ge Aspekte besonders erfolgskritisch:

Zwischen Abnehmer und Lieferanten muss eine starke kommunikative Basis bestehen,
alle wichtigen Informationen missen weitergegeben werden, Kommunikation muss
auch informell, ohne Verzégerungen und hédufig stattfinden. Dem Lieferanten sollten
dabei aber nur Informationen, Techniken und Instrumente weitergegeben werden, die
der Abnehmer umfassend und ausreichend erprobt und verifiziert hat und beherrscht.
Nicht nur der Abnehmer soll Ressourcen bereitstellen, auch vom Lieferanten muss ein
Beitrag erfolgen. Letztlich bendtigt der Lieferant aber auch starke Anreize, um standige
Bereitschaft zu Entwicklungsprojekten mitzubringen. Das heif3t, der Lieferant ist durch
die Konditionen und die Vertragsgestaltung entsprechend zu motivieren, an den Mal3-
nahmen teilzunehmen und Ressourcen beizusteuern. Strategische Lieferantenentwick-

lungsprojekte sollten vom Top-Management getragen werden.**

Zusatzlich zu diesen wesentlichen Erfolgsfaktoren ist aber auch das (Macht-) Verhaltnis
zwischen Lieferant und Abnehmer zu beachten. Ein kleiner oder mittelstandischer Ab-
nehmer wird kaum eigene Lieferantenentwicklungsprojekte implementieren, wenn der
Lieferant deutlich groRer als der Abnehmer ist. Des Weiteren sind EntwicklungsmaR-
nahmen, ob strategisch oder auch reaktiv ausgelegt, immer dann neben den oben ge-
nannten Erfolgsfaktoren besonders vielversprechend, wenn der Lieferant in einem star-
ken Abhéangigkeitsverhaltnis zum Abnehmer steht. Dies erhoht deutlich die Bereitschaft
zur Teilnahme an Malnahmen, zur Akzeptanz von Verbesserungswiinschen und zur
Annahme von Vorschlagen.>*® Auch neue Studien zur Lieferantenintegration zeigen ei-

nen deutlich positiven Zusammenhang in der Lieferantenentwicklung bzw. -integration

538 \/gl. Hildebrand 2006, S. 11 f.
% \gl. Krause/Ellram 1997, S. 28 ff., und Wagner 2001, S. 213 ff.
90 \gl. Large 2009, S. 274.
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fur das Fokalunternehmen, wenn ein ausgepragtes und einseitiges Abhangigkeitsver-

haltnis des Lieferanten zum Abnehmer besteht.>*

4.7 Lieferantenintegration

Unter Lieferantenintegration versteht man die Einbeziehung der Lieferanten in das be-
schaffende Unternehmen. Eine verbesserte Kooperation ist eine wichtige Voraussetzung
fur den Erfolg von MaRnahmen zur Lieferantensteuerung bzw. Lieferantenentwick-

lung.>*

,,Bei der Integration der Lieferanten geht es vor allem um deren optimale Einbin-
dung in die Kernprozesse des Unternehmens, und das bedeutet in den Produkt-
(entwicklungs-)prozess sowie den Kundenauftragsprozess. Durch diese Einbin-
dung wird eine ganzheitliche Sichtweise gewahrleistet sowie eine nachhaltige

Verankerung des Integrationsgedankens sichergestellt. “>**

In der Literatur werden haufig die Begriffe Lieferantenintegration und Supply Chain In-
tegration mit sehr dhnlicher Bedeutung verwendet.>** Hier scheint es zu deutlichen
Uberschneidungen einiger Supply-Chain-Management-Konzeptionen mit Lieferanten-

managementinstrumenten zu kommen.

Lieferantenintegration findet auf mehreren Ansatzebenen statt: So kann Lieferantenin-
tegration in der Wissensphase im Rahmen der Integration der Beschaffung oder der
frihzeitigen Einbindung von Lieferanten bei Entwicklungsprojekten stattfinden und von
der Lieferantenintegration in der Industrialisierungsphase differenziert werden, in der
vor allen Dingen auf logistische Aspekte abgezielt wird.>* Eine andere Untersuchung
sieht Schnittstellen zur Integration von Lieferanten in der Produktion, der Entwicklung
(Technologie) und auf der Ebene des Managements und der strategischen Planung.>*®
Im Vergleich der beiden Einteilungsversuche sind die Lieferantenintegration im Bereich
der Produktentwicklung und die Integration in der Wissensphase identisch. Die Liefe-
rantenintegration in der Industrialisierungsphase deckt sich mit der Integration in der

Produktion.

>1 \/gl. Yeung et al. 2008, S. 66.

2 ygl. Arnold et al. 2008, S. 1008.

3 Berkenhagen/Vrbica 2007, S. 266.

>4 Vgl. z. B. Yeung et al. 2008, S. 66 ff., und van der VVaart/van Donk 2006, S. 42 f., und Wagner 2001,
S. 151 ff.,i. V. m. S. 222 ff.

> \/gl. Wagner 2001, S. 222 ff.

> \/gl. Perona/Saccani 2004, S. 190.
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In der Industrialisierungsphase kann die logistische Integration um die Integration von
Informationssystemen erganzt werden, damit der notwendige Informationsaustausch
und die Informationsverarbeitung automatisiert werden kénnen, um Transaktionskosten
zu senken und Informationen schnell und zuverlssig bereitzustellen.>*’ Einen zusatzli-

chen Schritt zeigt die Integration im Management und der strategischen Planung.

Insgesamt erfahrt im Rahmen der Lieferantenintegration die Produktentwicklung bzw.
das Re-Design von Produkten in vielen Vertffentlichungen eine starke Betonung.
Durch die Einbeziehung von Lieferanten in den Entwicklungsprozess verspricht man
sich Verbesserungen hinsichtlich der Entwicklungs- und Produktionskosten, der Ent-

wicklungszeiten und auch der Qualitat der entwickelten Produkte.>*®

Angesichts der Tendenzen der Unternehmen zu sinkenden Leistungstiefen, der Kon-
zentration auf Kernkompetenzen sowie auch die Komplexitdt moderner Produkte, so ist
die Integration von Lieferanten in den Produktentstehungsprozess folgerichtig und not-

wendig.

Die Integration von Lieferanten in die Produktionsprozesse dient im Allgemeinen der
Senkung von Transaktionskosten durch systemische Integration, der erhéhten Versor-
gungssicherheit des Abnehmers, der Verringerung von Bestdnden entlang der Supply
Chain und insbesondere beim Fokalunternehmen und der Verkiirzung der Durchlaufzei-
ten. Dass aber die Bestande entlang der Supply Chain auch beim Lieferanten reduziert
werden konnen, ist vor dem Hintergrund der kundenindividuellen Anpassungsmdoglich-
keit der OEM-Produkte und den daraus abzuleitenden Varianten zur Auslieferung frag-
lich. Da diese Variantenvielfalt abzudecken ist, fuhren auch Just-in-Time-
Fertigungstechniken oder Just-in-Sequence-Produktionen, die typische Ausprdgungen
der Integration von Lieferanten in den Produktionsprozess sind, nicht zu einer Bestands-

reduktion beim Lieferanten.>*

Bei der Betrachtung positiver Effekte aus der Integration von Lieferanten herrscht bis-
her aber eine durchaus einseitige, subjektive Fokussierung auf die Belange und Vorteile
des beschaffenden Unternehmens bzw. des OEM.** Diese Feststellung ist vor dem Hin-

tergrund der vorherigen Erkenntnisse, dass Lieferantenintegration und auch Lieferan-

7 \/gl. Christopher/Jiittner 2000, S. 122 f.

8 \/gl. Ragatz/Handfield/Petersen 2001, S. 389.
9 \gl. Aigbdeo 2006, S. 704.

%0 \/gl. van der Vaart/van Donk 2006, S. 42.
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tenentwicklung vor allem dann besonders erfolgreich sind, wenn es einseitige Macht-

verhaltnisse und Abhdngigkeiten in der Geschaftsbeziehung gibt, nicht verwunderlich.

Ein Sonderfall der Lieferantenintegration ist die vertikale Integration eines Lieferanten
im Sinne eines Insourcings bzw. der Ubernahme eines Lieferanten. Diese MaRnahme
verfolgt das Ziel einer erhdhten Versorgungssicherheit, kann aber hohe finanzielle Risi-
ken fiir den Abnehmer bergen.>" In einzelnen Fallen kann es fiir den Abnehmer trotz
der vorher benannten Tendenz der Unternehmensstrategien zum Outsourcing und der
Konzentration auf Kernkompetenzen vorteilhaft sein, durch den Zukauf von Féhigkeiten
die eigene Basis zu stdrken. Insbesondere im (Innovations-)Wettbewerb mit anderen
Unternehmen bietet dieses Instrument eine Mdoglichkeit, die Konkurrenz von Entwick-

lungen auszuschlieRen und die eigene Marktposition zu stérken.

Das Instrument Insourcing wird allerdings fur die Bundeswehr nur geringe bis keine
Relevanz haben, da die Leistungstiefen bei ,,6ffentlichen Unternehmen* noch ver-
gleichsweise hoch sind. Fiir die Bundeswehr kommt Insourcing im Sinne einer Uber-
nahme privatwirtschaftliche organisierter Unternehmen nicht in Frage, da es sich hierbei
um Verstaatlichung handeln wirde. Insourcing wére fir die Bundeswehr insofern die
,Nicht(mehr)vergabe™“ von Auftrigen und Dienstleistungen, die wieder selbst ausge-

fihrt werden.

Ein Auszug typischer Instrumente der Lieferantenintegration an den benannten drei

Schnittstellen ist in der folgenden Ubersicht dargestellt:

1 vgl. Wagner 2001, S. 209 f.
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Integrationsschnittstelle Instrument/Technik
Entwicklung (Wissensphase) Joint process re-design
Product design/re-design for supply chain
management
Co-Design

Virtual engineering

Joint technological innovation
Produktion (Industrialisierungsphase) Just in time (JIT)

Vendor Managed Inventories (VMI)
Continuous  replenishment  program
(CRP)

Collaborative planning, forecasting and
replenishment (CPFR)

Distribution requirement planning (DRP)
Multi-Pick and Multi-Drop Systems
Frequent deliveries

Management und strategische Planung | Coordinated business focalization
(Wissens- und Industrialisierungsphase) | Coordinated market expansion plans

Tabelle 15: Instrumente und Techniken der Lieferantenintegration®

Die Entscheidung, inwieweit ein Lieferant tatsdchlich in den Leistungserstellungspro-
zess eines Unternehmens integriert werden kann und soll, muss fiir alle Schnittstellen
bzw. in allen Phasen immer aus einer Abwagung des Risikos fir den Abnehmer und
seiner Chancen aus einer Ubertragung von Verantwortung auf den Lieferanten hervor-
gehen. Aus der Abwégung lassen sich letztlich die Strategien ableiten, nach denen die

Lieferantenbeziehung hinsichtlich des Integrationsgrades ausgestaltet werden sol Ite.>>

Integrationsschritte werden vom Abnehmer genauso wie von Lieferanten nur dann vor-
genommen, wenn beide Unternehmen sich daraus Vorteile erhoffen. Eine Ausnahme
bildet hier nur eine starke einseitige Abhé&ngigkeit des Lieferanten vom Abnehmer, die

ihn dazu zwingt, vom Abnehmer diktierten Integrationsplénen zuzustimmen.

In den meisten Fallen wird die verstarkte Kooperation aber aufgrund der beiderseitigen
Vorteile ausgebaut. Fur den Lieferanten ergeben sich beispielsweise bei Entwicklungs-
partnerschaften Maoglichkeiten, die finanziellen Risiken aufzuteilen und dadurch techno-
logische Entwicklungen zu verfolgen, zu denen ihm selbst die Mittel fehlen. Hinsicht-
lich der eigenen Kapazitatsauslastung kann der Lieferant in der Industrialisierungsphase
durch verstarkte Systemintegration und Ubernahme logistischer Verantwortung seine

Produktion friihzeitiger und verlasslicher planen. Zusatzlich hat der Lieferant die Si-

%2 Eigene Darstellung, vgl. dazu Perona/Saccani 2004, S. 193, und Wagner 2001, S. 222 ff.
3% \/gl. Wagner 2001, S. 232 ff.
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cherheit, dass ein Abnehmer nach intensiven Investitionen in die Lieferantenbeziehung

entsprechend weniger schnell bereit ist, sich anderen Bezugsquellen zuzuwenden.>**

Inwieweit tatsachlich, wie h&ufig argumentiert, auch fur den Lieferanten die Moglich-
keit besteht, Bestdnde durch IntegrationsmalRnahmen abzubauen, hangt davon ab, wie
die Aufteilung der Einsparungen zwischen Fokalunternehmen und Lieferant geregelt ist.
Fur mehrere Beispiele in der Literatur zeigt sich, dass zwar der Abnehmer in nahezu al-
len Fallen Einsparungen erzielt, der Lieferant allerdings hdufig zusétzliche Bestdnde

aufbauen muss, um die Lieferbedingungen einzuhalten.>>

Fir das Fokalunternehmen ist der Abbau von (unnétigen) Bestdnden aber ein nachhalti-
ger Vorteil aus Lieferantenintegrationsmalinahmen. Daneben sollen bei Entwicklungs-
partnerschaften eine hohere Innovationsrate, schnellere Produkt-Markt-Zyklen und kiir-
zere Entwicklungszeiten, Kosten- und Risikoreduzierungen erreicht werden. In der In-
dustrialisierungsphase konnen durch integrierte Lieferanten neben verringerten Bestan-
den auch Ziele eines verbesserten Kundenservice, erhohter Flexibilitat und verbesserter

Gesamtqualitat der Produkte erreicht werden.

4.8 Zusammenfassung

,Das Beziehungsmanagement mit Lieferanten sieht sich [...] mit besonderen
Herausforderungen konfrontiert. Aus diesem Grund ist eine bloRe Ubertragung
bereits vorhandener Konzepte nicht ausreichend — Beziehungsmanagement mit

Lieferanten ist mehr als ,alter Wein in neuen Schlauchen *, <7

Insbesondere bestehen noch Liicken in der Forschung hinsichtlich der Gber das Lebens-
zyklusmodell hinausgehenden Dynamisierung des Konzeptes des Beziehungsmanage-
ments mit Lieferanten sowie bei der Ubertragung auf kurzfristig transaktional angelegte
Beziehungsmuster. Das Thema Lieferantenmanagement bzw. Beziehungsmanagement
zu Lieferanten ist, wie im Rahmen der Ausfiihrungen schon angemerkt, vielfach aus-
schlieBlich auf die strategisch langfristigen Aspekte angelegt. Es folgt daraus eine (theo-

retische) Vernachlassigung der operativen Ebene und deren Prozesse.>*®

Ebenso aufféllig ist eine Betonung der partnerschaftlichen Beziehungsebene und der

vertrauensvollen Kooperation mit dem Lieferanten. Nur in wenigen Veroffentlichungen

> \/gl. Perona/Saccani 2004, S. 190.
> vgl. Yao et al. 2007, S. 670 ff.
Vgl. Perona/Saccani 2004, S. 190.
Stolzle 2007, S. 195.

8 Vgl Stélzle 2007, S. 195 f.
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wird auch auf die Einflisse von eindeutigen Macht- und Abhangigkeitsverhéltnissen
hingewiesen.® Dabei beschrinken sich aber fast alle Beitrage auf die Sicht des be-
schaffenden Unternehmens und in diesem Zusammenhang spielen Macht- und Abhan-
gigkeitsverhaltnisse in der Beziehung zum Lieferanten hinsichtlich der Durchsetzbarkeit

von Malinahmen des Lieferantenmanagements eine sehr grofie Rolle.

Soweit moglich wurde bei den MalRnahmen des Lieferantenmanagements Bezug auf das
SCOR-Referenzprozessmodell genommen, um hier eine durchgangige Argumentations-
linie hinsichtlich der Prozesse zu gewahrleisten (vgl. hierzu die Ausfuhrungen zur Lie-

ferantenanalyse und -bewertung in Kapitel 4.3 und 4.4).

Die vorherigen Ausfiihrungen zum Lieferantenmanagement stellen mit der Einordnung
in den Bezugsrahmen des umfassenden und integrierten Ansatzes von Wagner eine
normative Basis betriebswirtschaftlicher Losungsansatze dar, auf Grund derer in den
folgenden Kapiteln gepriift werden soll, inwieweit eine Ubertragbarkeit auf die Belange

der Bundeswehr gegeben bzw. méglich ist.

% vgl. z. B. Large 2009, S.274.



5 Restriktionen fur die Ubertragbarkeit des normativen

Ldsungsansatzes

Nachdem in der Studie dargestellt werden konnte, dass ein wesentlicher Losungsansatz
fur einige auftretende Probleme in der Beschaffung der Bundeswehr ein an dem be-
triebswirtschaftlich etablierten Lieferantenmanagement angelehntes System sein konnte,
und nach der Darstellung eines integrierten und umfassenden Konzeptes des Lieferan-
tenmanagements gilt es nun zu prufen, welche regulatorischen Normen und Vorgaben
der Ubertragung entgegenstehen und in welcher Art und Weise das Konzept angepasst

werden musste, um diesen Restriktionen zu entsprechen.

Dazu folgt eine kurze Darstellung des Literaturstandes zu betriebswirtschaftlichen Me-
thoden in der oOffentlichen Beschaffung und zu deren Implementierungserfolgen. Da-
nach soll auf die Studie Bezug genommen werden. Hier haben die Experten schon Rest-
riktionen genannt, die eine Implementierung dieser Methoden verhindern oder ein-

schranken wiirden.

In der Literatur sind weitere Einschrankungen zu finden, die ein 6ffentliches Lieferan-
tenmanagement bei der Bundeswehr verhindern wiirden. Unter diesen weiteren Aspek-
ten des Vergaberechts sind aber auch der allgemeine Rechtsschutz des Bieters und die

Verteidigungsmaglichkeiten des 6ffentlichen Auftraggebers zu prufen.

5.1 Literaturstand

Die Problematik der Ubertragung von betriebswirtschaftlichen Methoden auf die ¢ffent-
liche Beschaffung ist ein bisher nicht intensiv betrachtetes Gebiet der Wissenschaft.
Aus diesen Erkenntnissen lassen sich aber weitere Riickschliisse auf die Ubertragbarkeit
des normativen Konzepts des Lieferantenmanagements gewinnen. Daher soll ein kurzer

Uberblick erfolgen.

5.1.1 Betriebswirtschaftliche Normen

Die oOffentliche Beschaffung im deutschen Verteidigungssektor folgt trotz einiger Unter-
schiede und Besonderheiten grundsatzlich denselben Normen wie die industrielle Be-

schaffung.>® Die einschlagige Literatur diskutiert vornehmlich regulatorische und sozi-

%0 \/gl. Walkiewicz 1987, S. 3 ff.; Voigt/Seybold 2003; Hernekamp 2003, S. 388, S.58;
Burt/Dobler/Starling 2003, S. 595; Gause 2004, S. 56; Van Weele 2005, S. 348 f.
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ale Aspekte zu Lasten von Prozessen und Lieferzusammenhangen.®® Ansatze einer be-
triebswirtschaftlich orientierten Offentlichen Beschaffungssteuerung ruckten erst im
letzten Jahrzehnt in den Fokus wissenschaftlicher Betrachtungen. Sie befassen sich mit
der Ubertragung von Beschaffungsstrategien auf den Einkauf offentlicher Auftragge-
ber®®?, mit der Weiterentwicklung des 6ffentlichen Einkaufs in Richtung eines Strategi-
schen Einkaufs entlang verschiedener Entwicklungsdimensionen (Beziehungsmodell
mit Lieferanten, Prozessumfang der 6ffentlichen Beschaffung, Zielorientierung mit dem

563

Ubergeordneten Ziel der Wirtschaftlichkeit)>™® sowie mit der Notwendigkeit eines Public

Supply Chain Managements.>®

5.1.2 Implementierungserfolge

Die Literatur dokumentiert erste Erfolge der Anwendung betriebswirtschaftlicher Me-
thoden in der 6ffentlichen Beschaffung: (1) Total-Cost-of-Ownership-Analysen *® so-

wie deren Implementierungsprobleme®®

, (2) Einfuhrung integrierter Projektteams, die
die Anspruchsgruppen Politik, Militar und Industrie verbinden®®’, (3) Public
Procurement Partnerships, die in Einkaufsteams die Interessen der offentlichen Hand,
der Wirtschaft und der Vertreter aus dem Non-Profit-Sektor verkniipfen>®, (4) Public
Private Partnerships (PPP, inklusive der in GroRbritannien ublichen Private Finance
Initatives) als hoch spezialisierte Lieferanten oder Dienstleister fiur 6ffentliche Auftrag-
geber zur Balancierung der Ziele der Konzentration auf Kernkompetenzen, der Suche
nach neuen Finanzierungsformen sowie der Risikostreuung®®. (5) Auch fiir den Pro-
jektbereich der Bundeswehr liegen Ergebnisse vor. Die Orientierung bei Vergaben liegt
demnach deutlich einen Schwerpunkt auf die Verfahrenskorrektheit des VVergabeverfah-
rens, nicht auf Wirtschaftlichkeit. Die Basisdaten fir die anzustellenden Berechnungen
sind unzureichend vorhanden, spéteres kostenorientiertes Realisierungscontrolling fin-
det nicht statt, Berechnungsmethoden werden uneinheitlich verwendet. Bei den Kosten-
betrachtungen bei Projekten im Verteidigungsressort spielen Folgekosten, die nach der

Realisierung eines Projektes auftreten, meist eine deutlich untergeordnete Rolle.>”

%1 \/gl. z. B. Walkiewics 1987; Gramm 2003; ERig/Batran 2005, S. 221.
%2 y/gl. Erridge/Mcllroy 2003, S. 547; Ancarani/Capaldo 2005, S. 232 ff.
%3 vgl. EBig 2008, S. 295 ff.

%4 \/gl. ERig/Batran 2005, S. 117 ff.

%65 v/gl. Fabig/Pinnau 2008, S. 304 ff.

%66 \/gl. Richter 2006, S. 221, Tysseland 2008, S. 366 ff.

%67 \/gl. Moore/Antill 2001, S. 179 ff.

%68 \/gl. Lawther/Martin 2005, S. 212 ff.

%9 \/gl. Parker/Hartley 2003, S. 97 ff.; ERig/Batran 2005, S. 221 ff.

30 \/gl. Knaack 2008, S. 206 ff.
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Es wird deutlich, dass Wirtschaftlichkeit nicht bereits durch Einhaltung der Verfahrens-
schritte des Vergaberechts bzw. der Einhaltung der Verfahrensvorschriften der Bundes-

wehr geméll Customer Product Management entsteht.

5.2 Einschrankende Faktoren aus Sicht der Experten

In der Studie gingen die Experten sowohl in den Interviews als auch in den Fragebdgen
auf die Faktoren ein, die aus ihrer Sicht einer Einfihrung eines Lieferantenmanage-

mentsystems entgegenstehen.

Aus den Beitrdgen geht hervor, dass die Experten eine Gefahr der Diskriminierung im
Rahmen der Vergabe des Auftrages sehen. Weiterhin glauben die Studienteilnehmer
nicht, dass es maoglich ist, einen Lieferanten nach Vertragsschluss bei Schlechtleistung
zu sanktionieren. Eine Verkleinerung der Lieferantenbasis wirde der Vorgabe der
Mittelstandsforderung und losweisen Vergabe widersprechen. Insofern werden diese

Punkte genauer betrachtet.

5.2.1 Diskriminierungsverbot

Die Experten nannten am haufigsten die grundlegende Vorgabe der Gleichbehandlung
der Bieter nach dem Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB) als Hinde-
rungsgrund fir die Einflhrung von LieferantenmanagementmalRnahmen. Die Befragten
gaben an, dass es auf dieser Grundlage wenige Mdglichkeiten gabe, Bieter auszuschlie-
RBen bzw. die Auswahl auf der Basis betriebswirtschaftlicher Methoden wie des Liefe-
rantenmanagements einzuschrénken, da dies als Diskriminierung ausgelegt wiirde. Inso-
fern sollen das Gleichbehandlungsgebot und die Mdglichkeiten der Auswahl eines Bie-

ters kurz dargestellt werden.

5.2.1.1 Gebot der Gleichbehandlung

Die Begriffe des allgemeinen Gleichbehandlungsgebotes und des Diskriminierungsver-
botes werden haufig gleichbedeutend verwendet. Insgesamt hat unter dem Gleichbe-
handlungsgrundsatz vor allem die Einhaltung der Verfahrensvorschriften tibergeordnete
Bedeutung. Jede Verletzung der Verfahrensvorschriften stellt eine Diskriminierung

dar 571

Aufgrund dieser engen Beziehung zwischen Verfahrenstreue und Nichtdiskrimi-
nierung folgt diese Arbeit dem verbreiteten Sprachgebrauch und verwendet Gleichbe-

handlungsgebot und Diskriminierungsverbot synonym.

™ \gl. Ruthig/Storr 2011, S. 476.
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Danach sind alle Teilnehmer einer Ausschreibung gleichzubehandeln, sollten vergleich-

bare Sachverhalte vorliegen.>"

Diskriminierungen stellen eine Behinderung der freien Entfaltung des Wettbewerbs dar
und widersprechen damit dem Wettbewerbsgebot. Die Herstellung von Wettbewerb ist
aufgrund des ubergeordneten Ziels der Wirtschaftlichkeit bei 6ffentlichen Beschaffun-

gen eine Notwendigkeit.>"®

Den Auftraggebern, die das Vergabeverfahren anstoRen, ist es untersagt, einzelne An-
bieter zu bevorzugen oder zu benachteiligen. Gefordert sind damit gleiche Zugangs-
maoglichkeiten fur alle Teilnehmer in allen Phasen des jeweiligen Vergabeverfahrens.
Allen Teilnehmern stehen identische Informationen zu, genauso wie es allen Teilneh-
mern gewahrleistet sein muss, ihre Angebote innerhalb gleicher Fristen und zu gleichen
Bedingungen abzugeben (eine verspétete Abgabe des Angebots ist dessen ungeachtet
ein formaler Ausschlussgrund). Die Ausschreibung muss marken- und produktneutral

erfolgen, um den Wettbewerb nicht zu beschranken.>”

Aus dem Diskriminierungsverbot leiten sich weitere Grundsétze des Vergabeverfahrens
wie das Transparenzgebot ab.>” Ist die Vergabeentscheidung eine Black Box, so sind
Ungleichbehandlungen nicht nachweisbar und damit jederzeit moglich. Allerdings ent-
hélt das GWB auch einen ,,Differenzierungsgrund [...], wonach mittelstandische Inte-

ressen ,vornehmlich* zu beriicksichtigen sind.«*"®

Ein Ausschluss von Unternehmen aus kunftigen Vergabeverfahren aufgrund von Unzu-
verlassigkeit ist als Diskriminierung eines Unternehmens anzusehen. Allerdings ist die
Uberpriifung der Zuverlassigkeit eines Teilnehmers an der Ausschreibung im Hinblick
auf das jeweilige Vergabeverfahren im Rahmen der Prufung der Eignung des Bieters
durchzufithren.””” Dies bedeutet, dass ein genereller kiinftiger Ausschluss eines Unter-
nehmens von den Vergabeverfahren einer Vergabestelle, bzw. u. U. Uber mehrere Ver-
gabestellen hinweg eine unzuléssige Diskriminierung darstellt. Die Unzuverlassigkeit,
die in andern Verfahren offenbar geworden ist, stellt aber einen Grund dar, im Rahmen
der Prifung der Eignung des Bieters, den Zuschlag nicht an diesen Teilnehmer der Aus-

schreibung zu vergeben.

572 y/gl. Schwabe 2009, S. 82 f.

53 vgl. Czech 2007, S. 37.

> \gl. Schiltte et. al. 2011, S. 6.

> \/gl. Wende 2010, S. 7.

% Ruthig/Storr 2011, S. 476, Hervorhebung aus dem Original
7 \gl. Hertwig 2009, S. 131 f.
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Dies impliziert, dass es durchaus mdoglich ist, Bieter im Vergabeverfahren rechtmafig
an Leistungen zu messen, die sie gegeniiber dem Auftraggeber erbracht haben. Die
Leistungsmessung und die Verarbeitung der gewonnen Erkenntnisse ist also grundsatz-
lich moglich, auch unter Einhaltung der Gleichbehandlung, da in jedem Vergabeverfah-

ren die Eignung der Bieter gepruft werden muss.

Bei der Ablehnung ist aber auf das jeweilige Vergabeverfahren Bezug zu nehmen. Die

anderen Vorgaben des VVergaberechts mussen eingehalten werden (z. B. Transparenz).

5.2.1.2 Prufung der Eignung des Bieters

,Die offentlichen Auftraggeber sollen die Auftrige nur an Bieter vergeben, welche die

erforderliche

- Fachkunde,
- Leistungsfahigkeit
- und Zuverlassigkeit

«578

- besitzen“>"" (Eignungstrias).

Diese Eignungstrias ist zu erganzen um das Prifkriterium der Gesetzestreue, das seit
2009 in das GWB aufgenommen ist.>” Die Einhaltung der deutschen Gesetzgebung fiir
Bieter ist aber eigentlich eine Selbstverstdndlichkeit. Die Gesetztestreue wir hier nicht

gesondert erlautert.
Fachkunde:

Fachkundig sind Bieter, die Uber die notwendigen technischen und kaufmdnnischen
Kenntnisse zur Leistungserstellung verflgen. MaRgeblich sind Ausbildung und Erfah-

rung u. U. auch des ausfiihrenden Personals und der Fiihrungsebenen.*®

Leistungsfahigkeit:

Hierunter wird eine sach- und betriebsbezogene Prufung verstanden. Leistungsfahig
sind Unternehmen, die Uber die personellen, kaufmannischen, technischen und finanzi-
ellen Mittel verfiigen, einen Auftrag innerhalb des vereinbarten Zeitraumes und im fest-
gelegten Umfang rechtzeitig durchfiihren zu kénnen, und die in der Lage sind, auch die

entstehenden Verbindlichkeiten im Rahmen der Vorfinanzierung zu finanzieren. Es ist

58 Noch 2008, S. 579.
% \/gl. Schiitte et al. 2011, S. 69.
%% \/gl. Ruthig/Storr 2011, S. 476 f.
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also zu prifen, ob der Bieter in der Lage ist, flr den Zeitraum des Auftrages seine eige-

nen Glaubiger, sein Personal und seine Lieferanten zu bezahlen.*®

Zuverlassigkeit:

Auch das Kriterium der Zuverlassigkeit ist wie die anderen Kriterien anhand der Um-

stande des Einzelfalls fur die jeweilige Vergabe zu prifen.

Zuverléssig sind Unternehmen, die ihren allgemeinen vertraglichen Pflichten nachge-
kommen sind und die Gewahr dafiir bieten, den Auftrag in sorgféltiger Art und Weise
auszufuhren. Dabei darf der Auftraggeber nach dem Urteil des Oberlandesgerichtes
Dusseldorf positive und negative Erfahrungen aus friheren Auftrdgen in die Bewertung

einflieRen lassen.*®
Damit gewinnen Merkmale der Bieter wie:

,»die finanzielle Leistungsfahigkeit,

- die sachliche und personelle Ausstattung, speziell die Ausstattung mit Fachkréf-
ten und die besondere technische Ausstattung,

- besondere Qualifikationen (z. B. in Form eines Besuchs von Fortbildungsveran-
staltungen),

- Zertifizierungen (z. B. als Entsorgungsfachbetrieb),

- Qualitatsmanagement

- Oder die Eintragung in die Handwerksrolle

eine besondere Bedeu‘rung.“583

Beim Vergleich dieses Anforderungskatalogs mit den verschiedenen Bewertungskriteri-
en im Rahmen der Lieferantenanalyse zeigen sich erste deutliche Parallelen. Auffallig
ist die Bewertung der finanziellen Stabilitat oder der (personellen und maschinell-

technisch)en Produktionskapazitaten und der Zuverlassigkeit.

Die Darlegung der Eignung obliegt dem Bieter. Reicht der Bieter nicht die geforderten
Nachweise ein, so kann der Auftraggeber nicht in Beweisnot gebracht werden. Fehlende

Nachweise sind also ein formaler Ausschlussgrund im Vergabeverfahren.*

Im Rahmen der Prifung der Zuverldssigkeit kdnnen die mangelnde Sorgfalt bei der

Ausfuhrung von vorherigen Auftragen, die mit Gewahrleistungspflichten einhergingen,

5i
5i
5i
5i

©

! Vgl. Schittte et al. 2011, S. 68 f.
Vgl. Schitte et al. 2011, S. 69.
Noch 2008, S. 583.

Vgl. Noch 2008, S. 580.
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Bestechungsversuche, sonstige Straftaten, WettbewerbsverstoRe, Nichtbeachtung der
Unfallverhiitungsvorschriften oder des Arbeitnehmerschutzes und Vorféalle wvon
Schwarzarbeit als Kriterien fur Unzuverléssigkeit des Bieters herangezogen werden.
Aber auch die Erfahrung von schuldhaften Lieferverzdgerungen und Schlechtleistungen

kann als Unzuverlassigkeit im Sinne des GWB gewertet werden.>®

Die Zuverlassigkeitsprifung muss bestimmte Kriterien beriicksichtigen, die nicht will-
kirlich und diskriminierend festgelegt werden und auf alle Bieter gleich angewandt

werden.>®

Die Zuverlassigkeitsprifung wird immer eine Momentaufnahme sein und einen defi-
nierten zurtickliegenden Zeitraum betrachten. Die Bewertung dieser Lieferverzdgerun-
gen darf aber nicht diskriminierend als eine Stichtagsprifung durchgefiihrt werden.
Moderne ERP-Software, wie sie von der Bundeswehr nun mit der SAP-basierten L6-
sung eingefiihrt wird, eignet sich dazu, eine Zuverlassigkeitsprifung gegen die zugesag-
ten Liefertermine Uber einen langeren Zeitraum permanent festzuhalten und so den Zu-
verlassigkeitsgrad eines Bieters festzustellen. Insofern ware die Betrachtung nicht auf

einen Stichtag bezogen und kdnnte gewertet werden.

Die Eignungspriifung eines Bieters im Rahmen des Vergabeverfahrens ist immer eine
Prospektion auf die klnftige Eignung eines Unternehmens zur Erfullung der gesetzten
Anforderungen. Das heilt, es handelt sich um die Einschatzung der kinftigen Leis-
tungsfahigkeit zu einem gegebenen Zeitpunkt. Insofern bietet sich hier dem Auftragge-
ber ein Bewertungsspielraum, der tber die Einhaltung der Verfahrensvorschriften und

die allgemeinen Bewertungsgrundsétze hinausgeht.>®’

Zumindest semantisch finden sich in der Eignungsprifung des Bieters deutliche Paralle-
len zu den vorher festgestellten Kennzahlenkategorien, die an das SCOR-Modell ange-
lehnt entwickelt sind>®®. Zwar sind die Kriterien innerhalb dieser Kategorien auf der Ba-
sis des Vergaberechts noch nicht so stark in verschiedene Kennzahlen differenziert, wie
dies in der betrieblichen Praxis der Fall ist, das VVergaberecht stellt aber einen Teil des
normativen Lieferantenmanagements der Bundeswehr dar. Eine Differenzierung sollte

im operativen Bereich erfolgen.

5i
5i
5i
5i

©

> Vgl. Schiitte 2011, S. 69 und Noch 2008, S. 585 f.
Vgl. Noch 2008, S. 586.

Vgl. ebd., S. 581.

Vgl. Huang/Keskar 2007, S. 513.
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5.2.1.3 Das Préaqualifikationsverfahren

Der Nachweis der Eignung zur Zulassung zu offentlichen Auftrégen kann seit 2009
durch ein in Zusammenarbeit der Vergabestellen mit den Handelskammern durchge-
fuhrtes Praqualifikationsverfahren erfolgen, das im Erfolgsfall mit einer Zertifizierung

des Unternehmens einhergeht.

Die Praqualifikation ist mit einer vorgezogenen Eignungsprufung vergleichbar. Sie er-
folgt abstrakt ohne konkreten Bezug auf eine Ausschreibung. Untersucht wird die gene-
relle Eignung eines Unternehmens als Vertragspartner der ¢ffentlichen Hand. Die Ein-
tragung in eine allgemein zugéngliche Liste, die von den Handelskammern gefihrt
wird, und die Zertifizierung ersetzt dann im Teilnahmefall an einer ¢ffentlichen Aus-
schreibung das Einreichen bestimmter Eignungsnachweise. Die Prufung der Eignung
entfallt nicht generell, aber die Praqualifikation erleichtert Unternehmen, die haufig an
Ausschreibungen teilnehmen, das Angebotsverfahren und verringert fur die teilnehmen-
den Unternehmen das Risiko von Angebotsausschliissen wegen unvollstandiger Eig-

nungsnachweise.®

Die einsehbare Liste erleichtert auch fur viele Vergabestellen die Vergabe von Leistun-
gen im Rahmen der freihdndigen Vergabe. Nun kann aus einer Liste von fiir 6ffentliche
Auftrage geeigneten Unternehmen ausgewéhlt werden, was die Verfahrenssicherheit er-
hoht.

5.2.1.4 Zusammenfassung

Die von den Experten genannten Vorbehalte bezuglich der Einschrénkungen durch den
Vergabegrundsatz der Nichtdiskriminierung sind teilweise berechtigt. Aktuell gilt in der
Rechtsprechung, dass ein grundsatzlicher Ausschluss von Anbietern von Vergaben auf-
grund von VerstoRen gegen die Zuverl&ssigkeit (hier: verspatete Lieferungen und
Schlechtleistung) nicht zuldssig ist. Allerdings ist es moglich, im Rahmen des Vergabe-
verfahrens bei der Prifung der Eignung des Bieters die positiven wie negativen Erfah-

rungen mit einem Anbieter zu bewerten und in die Entscheidung einflie3en zu lassen.

Da es sich um eine Prognose ber die kiinftige Leistungsfahigkeit eines Bieters bezogen
auf die Fahigkeit zur Erfillung der in der Ausschreibung genannten Anforderungen
handelt, bietet sich dem 6ffentlichen Auftraggeber hier Bewertungsspielraum, der tber

den rein formalen Verfahrensablauf hinausgeht.

%% \gl. Schiitte et al. 2011, S. 38.
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Wichtige Anforderung in diesem Bereich ist aber die Transparenz. Die Bewertungskri-
terien missen vorab klar definiert und kommuniziert als Teil und Grundlage der Aus-
schreibung sein. Dies setzt einen hohen Planungsaufwand fir den ¢ffentlichen Auftrag-

geber voraus.

Der Grundsatz der Gleichbehandlung ist kein Faktor, der die generelle Umsetzung eines

Lieferantenmanagementsystems fur die Bundeswehr verhindern wirde.

5.2.2 Sanktionierung

Die in der Studie befragten Experten der Bundeswehr geben an, dass es ihrer Meinung
nach nicht moglich ist, nach Vertragsschluss einen Lieferanten bei Schlechtleistung zu

sanktionieren. Die rechtlichen Grundlagen fiir ,,Sanktionen® liegen aber vor.

,Den Grofiteil der bendtigten Wirtschaftsleistungen beschafft [...] [der Staat]
sich allerdings wie ein Privater auf dem Markt: Er kauft Grundstlicke, Gerate,
Blromaterial, lasst Gebdude oder Strallen errichten oder verwalten, mietet
Raumlichkeiten, least PKW's oder nimmt Finanzdienstleistungen in Anspruch. Er
schlielt dazu mit den anbietenden Unternehmen privatwirtschaftliche Vertrage

(z. B. Kauf-, Werk-, Miet- oder Leasingvertrage). “>%

Wegen der groRen wirtschaftlichen Bedeutung der 6ffentlichen Auftrdge sind die Auf-
traggeber eng an die Verfahren der Auftragsvergabe durch die internationale, européi-
sche und deutsche Gesetzgebung, insbesondere das Gesetz gegen Wettbewerbsbe-
schrankungen und die Verdingungsordnungen (VOL/A, VOB/A) gebunden, um die
Qualitat der Vergabeentscheidungen auf hohem Niveau zu halten, den Wettbewerb zu

fordern, Diskriminierung zu vermeiden und Transparenz herzustellen.>*

In der Literatur ebenso wie in der Anderung der Verdingungsordnungen durch den Ge-
setzgeber ist eine Fokussierung auf die VOL/A und VOB/A, die Verfahrensverordnun-
gen der o6ffentlichen Auftraggeber, zu erkennen. So liegt die VOL/B, in der die allge-
meinen Vertragsbedingungen flr die Ausfiihrung von Leistungen festgehalten sind,

noch immer in der Fassung von 2003 unverandert vor.>%

Die VOL/B gibt die allgemeinen Vertragsbedingungen mit einem offentlichen Auftrag-

geber bei Dienst-, Kauf-, Werk- oder Liefervertragen fur mobile Guter vor. Im Allge-

>0 Wimmer/Miller 2007, S. 266.

91 v/gl. Fabry/Meininger/Kayser 2007, S. 18 ff.

592 vgl. BMWi 2012 aus: http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Gesetz/allgemeine-
vertragsbedingungen-fuer-die-ausfuehrung-von-
leistungen,property=pdf,bereich=bmwi2012,sprache=de,rwb=true.pdf [Stand 11.08.2012].
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meinen sind Art- und Umfang der beiderseitigen Leistungen im Vertrag festgelegt. In-
sofern bietet sich dem 6ffentlichen Auftraggeber die Mdglichkeit, Sanktionen bei nicht
vertragsgemaRer Leistungserstellung durch den Bieter schon im Vertrag zu verankern
(§ 1 VOL/B).

In den allgemeinen Bedingungen sind beispielsweise festgelegt:

- Die grundsétzliche Maglichkeit von Schadenersatz durch den Auftragnehmer
aufRer bei Verschulden durch leicht fahrlassiges Handeln (§ 7 Abs. 2 VOL/B)

- Teilweiser Ricktritt oder Ricktritt vom Vertrag durch den Auftraggeber (8 7
Abs. 3 VOL/B)

- Erstattung von Mehraufwendung durch Ersatzbeschaffungen (87 Abs. 2 VOL/B)

- Fristsetzung zur Nacherfiillung bei Liefer- oder Leistungsverzug (87 Abs. 4
VOL/B)

- Vertragsstrafen, falls im Vertrag vereinbart (§11 VOL/B)

- Erneute Guteprtfung von Teilpartien nach Erstbemusterung und Freigabe (§ 12
Abs. 2 VOL/B)

- Geltendmachung von Méngelanspriichen (§ 14 VOL/B)

Insofern entsprechen die Handlungsmdoglichkeiten bei nicht vertragsgemaler Leistung
des Auftragnehmers durchaus dem in der Industrie tblichen Spektrum. Die Bedenken

der befragten Experten sind vor diesem Hintergrund nicht eindeutig einzuordnen.

Die Mdglichkeit zu einer Sanktionierung besteht und diese werden durchaus angewen-
det. So wurden beispielweise bei einem Auftragnehmer bei nicht ausreichend durchge-
fihrten Reinigungsleistungen Rechnungskiirzungen durchgesetzt.>® Ein Ausschluss
dieses Auftragsnehmers als Bieter aus einem neuen Vergabeverfahren aufgrund von
Unzuverlassigkeit muss nicht zwangslaufig aufgrund dieser beanstandeten Leistung er-
folgen. Im Ermessen der Vergabestelle kann dies aber der Fall sein, wenn die Beanstan-

dungen das MaR des Ublichen tberschritten haben.>**

So bietet sich fur die Bundeswehr also sowohl die Mdglichkeit, wéahrend einer Leis-
tungsbeziehung gegentber einem Auftragnehmer, der die vertraglichen Pflichten nicht
erfullt, vorzugehen, als auch die Mdglichkeit, die Nichterfiillung vertraglicher Pflichten
bei weiteren Ausschreibungen im Rahmen der Eignungsprufung der Bieter wieder ein-

flieRen zu lassen.

%% \gl. Noch 2008, S. 586.
% Vgl ebd., S. 586.
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Die Schwierigkeit besteht in diesem Falle in der Forderung nach Transparenz im Ver-
gabeverfahren. Dies stellt hohe Anforderungen an die Dokumentation der Leistungser-
bringung und an die Zuganglichkeit der Informationen fiir den Auftraggeber. In einigen
Fallen kann es durch das Wahrnehmungsmonopol der Beschaffungsfunktion der Wehr-
verwaltung dazu kommen, dass die Leistungserbringung von den Streitkraften tber-
wacht wird, der Auftraggeber aber durch die Verwaltung vertreten ist. Hier kénnen auf-
grund der Schnittstellenproblematik Informationsverluste auftreten, die hinsichtlich des
Transparenzgebotes einen Nachteil fur die Verwertbarkeit der Erkenntnisse aus vergan-
genen Auftrdgen darstellen. Auch hier kann die Ubergreifende Softwareldsung auf SAP-

Basis neue Maglichkeiten und vereinfachten Zugriff bieten.

Auf eine Uberpriifung der VOB und VOF wird in diesem Rahmen verzichtet. Analog
zur VOL gibt es auch hier die Moglichkeit, die vertraglich vereinbarten Rechte und
Pflichten beiderseits einzufordern und bei schuldhafter Nichteinhaltung gegen den Ver-

tragspartner vorzugehen.

5.2.3 Zwischenergebnis

Nach Prifung der Restriktionen durch Diskriminierung oder unterstellte fehlende Mog-
lichkeiten der Sanktionierung sind keine grundsétzlichen Einschrankungen festgestellt
worden, die eine Ubertragung eine Lieferantenmanagementansatzes wie in Kapitel 4
dargestellt in Frage stellen wirden. Tatsdchlich konnten sogar einige semantische und
inhaltliche Parallelen in den Punkten der Lieferantenanalyse® und Lieferantenbewer-
tung®® mit der Priifung der Eignung des Bieters im Rahmen der Vergabe eines Auftra-

ges festgestellt werden.

Es konnen Erkenntnisse, die im Rahmen vorheriger Auftrdge des Bieters bei dieser
Vergabestelle gewonnen wurden, berticksichtigt werden, ebenso wie vorher definierte
und festgelegte Kriterien beziglich der Finanzkennzahlen, die Aussagen uber die Stabi-

litat eines Bieter geben sollen.

Auch nach der Vergabe eines Bieters kann der Auftraggeber auf der Basis der gultigen
Gesetzgebung seine Anspriiche gegen Bieter durchsetzen, die vertraglichen Pflichten
schuldhaft nicht wie festgesetzt nachkommen. Basis ist die individuell vertraglich fest-
gesetzte Regelung mit den Einschrdénkungen des Vergaberechts, die nicht zu umfang-

reich sind. Damit ist mit Einschrankungen dieselbe Rechtsbasis gegeben, um wie in be-

% \gl. Kapitel 4.3.1 und 4.3.2. mit 5.2.1.2.
%% \/gl. Kapitel 4.4.4 und 5.2.1.2.
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triebswirtschaftlich gefiihrten Unternehmen Lieferantenentwicklungsmanahmen (reak-
tiv oder strategisch) durchzufuhren. Dies kann sowohl positiv wie auch negativ motivie-

rende MalRnahmen umfassen, um die Leistung zu sichern.

Die grol3e Einschrdnkung, die vorliegt, ist, dass die Ergebnisse und MalRnahmen auf ei-
ne Vergabestelle begrenzt sind und aufgrund der notwendigen Vergleichbarkeit der
Leistungen nur fur gleichartige Vergaben berlicksichtigt werden dirfen. Es darf nicht
nur bei einem einzelnen Bieter zu intensiven Nachforschungen kommen, die Informati-
onsbasis muss ber alle Unternehmen gleich sein, da ansonsten Diskriminierung vor-
liegt.>®” Die an die Bieter gestellten Anforderungen miissen in den Ausschreibungsun-
terlagen im Sinne der Transparenz Kklar definiert werden. Dies erfordert groRe Voraus-
planung und Know-how der Mitarbeiter. Die Kriterien kdnnen nicht im Laufe des Ver-

fahrens einfach an verédnderte Bedingungen oder Erkenntnisse angepasst werden.

5.3 Weitere Vorgaben des Vergaberechts

Fehlende Mdglichkeiten der Sanktionierung der Lieferanten und das Gebot der Nicht-
diskriminierung der Bieter sind die beiden restriktiven Faktoren, die von den Experten
am haufigsten als die Ubertragbarkeit eines betriebswirtschaftlichen Lieferantenmana-
gementkonzeptes einschrénkend genannt wurden. Wie in Kapitel 5.2.3 als Zwischener-
gebnis festgehalten wird, ergeben sich aus den gesetzlichen Normen Herausforderun-

gen, die aber die grundsatzliche Méglichkeit der Ubertragung nicht ausschlieRen.

Das Vergaberecht macht weitere Vorgaben hinsichtlich des Umgang mit Bietern und
der Beschaffungsgrundsatze des offentlichen Auftraggebers. In den weiteren Ausfiih-
rungen werden die Begriffe der Bewertung der Wirtschaftlichkeit, der
Mittelstandsforderung und des Gebotes der Transparenz sowie weitere vergabefremde

Kriterien, die mit der Auftragsvergabe verfolgt werden, diskutiert.

5.3.1 Die Auswahl des wirtschaftlichsten Angebots

Trotz der Berticksichtigung von vergabefremden Zielen im Rahmen der Vergabe ist die
wirtschaftliche Beschaffung von Gitern und Leistungen fur offentliche Auftraggeber
das bergeordnete Ziel, selbst wenn flr deren Berlcksichtigung Einschrdnkungen des

Oberziels hingenommen werden (mussen).>*

7 \/gl. Noch 2008, S. 584-586.
% vgl. BMWi 2007, S. 9.
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In der engeren Prifung, also nach Priifung formeller Ausschlusskriterien, der Eignungs-
prifung des Bieters und der Priifung auf Einhaltung von Nebenbedingungen, ist die
Wirtschaftlichkeit des Angebots das einzige Auswahlkriterium. Fir die Wertung des
wirtschaftlichsten Angebotes stehen dem 6ffentlichen Auftraggeber grundsatzlich zwei

Maoglichkeiten offen:

- ein Zuschlag mit ausschliel3licher Fokussierung auf den niedrigsten Angebots-

preis oder

- ein Zuschlag fur das wirtschaftlichste Angebot, bei dem mehrere Kriterien neben

dem Preis beriicksichtigt werden miissen.®

Fur den Auftraggeber bietet die Mdglichkeit der Auswahl nach dem niedrigsten Ange-
botspreis die hdchste Verfahrenssicherheit, da keine weitere Argumentation neben die-
sem singuléren Kriterium besteht. Daneben wird in vielen Veroffentlichungen, insbe-
sondere Arbeiten, die sich mit der Ubertragung von betriebswirtschaftlichen Methoden
im Offentlichen Einkauf beschéftigen, argumentiert, dass die Beschrdénkung auf dieses
Alleinkriterium nicht die insgesamt giinstigste Losung darstellt.®® Aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht ist die einseitige Bewertung von Angeboten mit dem singuléren Krite-
rium Preis schon seit einiger Zeit Gberholt. Zur Beurteilung der Eignung eines Lieferan-
ten und seines Angebotes werden abhéngig von den Giiterarten viele fur das Unterneh-

men in seiner Gesamtheit relevante Kriterien gepriift.®®*

Auch wird eindeutig darauf hingewiesen, dass die Verordnungen und Gesetze durchaus
neben dem Angebotspreis weitere Kriterien zur Prufung vorsehen. Es ist eine Ver-
schrankung beider Begriffe entstanden, in der vom wirtschaftlich glnstigsten Angebot
gesprochen wird, bei dem der Angebotspreis alleinig nicht entscheidend ist (§ 97 V
GWB, § 25 VOB/A, § 25 VOL/A, § 16 Abs. 6 Nr. 3).%%

Die Beurteilungskriterien, die angewendet werden konnen, sind:®%

- Qualitat

- Preis

- Technischer Wert
- Asthetik

599 vgl. Hertwig 2009, S. 104 f., und Noch 2007, S. 619 f.

800 \/gl. z. B. Czech 2007, S. 38 f.; Schiitte et al. 2011, S. 74 f.

801 \/gl. z. B. Muschinski 2007, S. 246 f., und in Kapitel 4 dieser Arbeit.

802 /gl z. B. Noch 2008, S. 618 f.; Hertwig 2009, S. 104 f._ Schiltte et al. 2011, S. 74 f.; Czech 2007, S.
38 f.

893 \/gl. Noch 2008, S. 619.
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- ZweckmaRigkeit

- Umwelteigenschaften

- Betriebskosten

- Rentabilitat

- Kundendienst und technische Hilfe
- Lieferzeitpunkt

- Lieferungs- oder Ausfiihrungsfrist

Aus dieser Aufzéhlung kénnen im Wesentlichen drei Ruckschliisse gezogen werden:

(1) Es bestehen bei der Vergabeentscheidung hinsichtlich der Kriterien der Wirt-
schaftlichkeit wiederum deutliche Parallelen zur betriebswirtschaftlichen Ent-
scheidung bei der Lieferanten- und Angebotsauswahl hinsichtlich der anzuwen-

denden Kriterien.®%

(2) Die genannten Kriterien bieten dem 6ffentlichen Auftraggeber einen grofien ei-
genen Bewertungsspielraum. Die verschiedenen Kriterien, wie Qualitat oder
Rentabilitdt, mussen dringend weiter spezifiziert werden, um nachvollziehbar
und transparent zu sein. Ohne weitere Erlduterung handelt es sich nur um
Schlagworte. Selbst &sthetische Aspekte kdnnen einbezogen werden. Gerade
hier gibt es fur den Auftraggeber einen groRen Gestaltungsspielraum.®® Da As-
thetik subjektiv ist und kein transparentes Kriterium darstellt, kann sie allerdings
nur dann als Entscheidungskriterium herangezogen werde, wenn alle transparen-
ten Kriterien vorher ausgeschopft wurden und dennoch mehr als ein Bieter tb-
rigbleibt. Asthetik kann also nur durch die im folgenden angesprochene Gewich-

tung von Kriterien bertcksichtigt werden.

(3) Es muss im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung eine Gewichtung gefun-
den werden, nach der die Angebote hinsichtlich der verschiedenen Unterkriteri-
en zu bewerten sind, um die Entscheidung nachvollziehbar zu machen. Die Ge-
wichtungen sind naturlich offen zu legen und ex ante bekannt zu geben, um fir

die Bieter gleiche Méglichkeiten zu sicherzustellen.®®

Auch hier wird wieder deutlich, dass eine der wesentlichen Herausforderungen in der

Umsetzung von betriebswirtschaftlichen Methoden, insbesondere des Lieferantenmana-

804 v/gl. Kapitel 4.4.3 und 4.4.4.
%05 Noch 2008, S. 620 ff.
8% \/gl. Noch 2008, S. 622 f.
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gements, im Rahmen der Vergabe der Auftrdge das Transparenzgebot ist. Eine Vergabe
nach Gesichtspunkten, die einen groRen Bewertungsspielraum fur die Vergabestelle
bzw. den 6ffentlichen Auftraggeber bieten, ist mdglich, sie erfordert allerdings eine sehr
gute Vorbereitung und Planung des Vergabeverfahrens, denn ex post sind keine Anpas-
sungen hinsichtlich der Bewertungskriterien und Gewichtungen mehr moéglich, ohne die

Verfahrenskorrektheit zu geféhrden.

5.3.2 Mittelstandsforderung und losweise Vergabe

,,Der Grund fiir die besondere Beriicksichtigung mittelstdindischer Interessen ist
die Diskrepanz zwischen dem volkswirtschaftlichen Beitrag des Mittelstandes und

. : 607
seiner Teilhabe am Beschaffungswesen. “

Den Leistungsdaten von knapp 66 Prozent aller Beschéftigten und 80 Prozent der Aus-

bildungsplatze, die im Mittelstand®®

angesiedelt sind, wird die Beteiligung an den Aus-
schreibungen offentlicher Auftraggeber nicht gerecht. Mehr als die Hélfte der mittel-
stdndischen Unternehmen beteiligen sich nicht an 6ffentlichen Ausschreibungen, da der
Aufwand zur Erstellung flr Angebote, Vorfinanzierungen, Burokratiekosten, Umfang
und Aufwand der Ausschreibungsunterlagen und die Grof3e der Auftrdge sowie die
Komplexitat des Vergaberechts die kleinen und mittelgroRen Unternehmen abschre-

cken, 5%

Aus diesen Grunden wurden im Rahmen der Vergabe o6ffentlicher Auftrédge einige Re-
gelungen getroffen, die eine Berlicksichtigung und Beteiligung des Mittelstandes be-
gunstigen sollen. Diese Regelungen, sowie einige ausgewahlte Aspekte der neu erlasse-
nen Vergabeordnung flr die Bereiche Verteidigung und Sicherheit (VSVgV) und Ten-
denzen der Zentralisierung der Beschaffung sollen in diesem Abschnitt erlutert wer-

den.

%7 Schwabe 2009, S.163.

%% Eine einheitliche Definition des Begriffes Mittelstand gibt es nicht, nationale und europaische Richt-
linien gehen hier deutlich auseinander. Der Mittelstand kann weit gefasst zwischen bei weniger als
500 Mitarbeiter und einem Umsatz von weniger als 50 Mio. € eingegrenzt werden, was eine relativ
grofRe Spanne darstellt (Vgl. http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=89 [Stand 13.08.2012].

899 \/gl. Schwabe 2009, S.163.
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5.3.2.1 Mittelstandsférderung

Die Forderung des Mittelstandes im Rahmen des Vergaberechts erfolgt oberhalb der
Schwellenwerte fiir die offene Ausschreibung im Wesentlichen durch die Aufteilung der

Auftrage in Fach- und Teillose.®™

Zusatzlich zur geeigneten Aufteilung von Auftrédgen in Lose, die in der GréRenordnung
auch fur mittelstdndische Unternehmen geeignet sind, ist flr mittelstdndische Unter-
nehmen eine Sonderregelung getroffen, die ein gelockertes Nachverhandlungsverbot
vorsehen. Sind die Angebote eines mittelstdndischen Unternehmens nicht mehr als 4
Prozent beim Angebotspreis tiber dem wirtschaftlichsten Angebot (eines groRen Unter-
nehmens), so kann den Mittelstdndlern die Moglichkeit gegeben werden, ihr Angebot
nachzubessern. Insofern ware nicht das Wirtschaftlichkeitsprinzip ausgehebelt, sondern

eine Lockerung des Verfahrens als indirekte Subvention des Mittelstandes anzusehen.®**
Als MaRnahmen zur Foérderung des Mittelstandes sind weiterhin genannt:

- die Definition von weniger restriktiven Regelungen flr die Teilnahme;

- die Zulassung von Bietergemeinschaften;

- die Mdglichkeit, Unterauftrage fiir Teile des Vertrages zu vergeben;

- die intensive Informationsversorgung des Mittelstandes zum Abbau von Infor-

mationsasymmetrien.®*2

Natdrlich stellt jede kiinstliche Aufteilung eines Auftrages, die Auswirkung beispiels-
weise auf die Produktionsskaleneffekte beim Hersteller hat, letztlich einen VerstoRl ge-
gen das Wirtschaftlichkeitsgebot dar, da der Bieter die Mehrkosten in seinem Angebot
umlegt und damit ein héherer Einstandspreis bezahlt werden muss. Bei der Vergabe von
komplexeren Leistungsbiindeln kann es aber auch vorteilhaft im Sinne der Wettbe-
werbsforderung sein, die Lose zu teilen und fachspezifisch zum Angebot aufzufordern,

statt die Leistung von einem Generalanbieter abzunehmen.®*?

Die Experten in der Interviewstudie und den anschlieBenden schriftlichen Befragungen
duRerten Bedenken®, dass mit der Vorgabe der Férderung des Mittelstandes eine Re-
duktion der Lieferanten in der Lieferantenbasis, wie sie in vielen Unternehmen mit der

Konzentration auf wenige, aber leistungsfahige Lieferanten tblich ist, nicht moglich ist.

810 v/gl. Ruthig/Storr 2011, S. 477.

811 vgl. Czech 2007, S. 41 f.

812 v/gl. BMWi 2007, S. 14 f.

®13 \/gl. BMWi 2007, S. 15.

814 vgl. Anhang 8.18.3 (Methoden und Instrumente zur Anwendung in der Bundeswehr).
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Diese Einschatzung ist sicherlich richtig, wenn man sich auf den Begriff des Bieters be-
zieht. Insbesondere das Gebot zur Herstellung von (Bieter-)Wettbewerb im Rahmen der
Wirtschaftlichkeit der Vergabe oOffentlicher Auftrdge fordert sogar eine noch grofiere
Basis an Unternehmen, die an den Ausschreibungen teilnehmen. Allerdings wird fir die
Beschaffung der Bundeswehr im Rahmen des Strategischen Einkaufs die Bundelung
von Bedarfen in Rahmenvertrdgen angestrebt. Damit sollen Transaktionskosten gesenkt

und Nachfragemacht zur Durchsetzung geringerer Einkaufspreise gebiindelt werden.®"

Mit einer Konzentration der Nachfragemengen geht aber automatisch eine Verteilung
des Volumens auf weniger Lieferanten einher. Es sind also nicht weniger Bieter zu er-
warten, sondern weniger liefernde Unternehmen. Im Ubrigen erwartet sich der wissen-
schaftliche Beirat beim Bundesministerium fur Wirtschaft von einer um 25 Prozent er-
hohten Nachfragemenge eines Artikels im Schnitt eine Reduktion des Einstandspreises

von 7 Prozent.®®

5.3.2.2 Zentralisierungstendenzen — Kaufhaus des Bundes

Bisher ist der Einkauf der offentlichen Auftraggeber weitgehend dezentral organisiert.
Eine Bindelung von mehreren Vergabestellen in einer Vergabeplattform ist allerdings
nicht undenkbar, selbst tiber Ressortgrenzen hinweg. Die Basis dafir bildet eine freiwil-

lige Zusammenarbeit.®*’

Einer Auftraggebergemeinschaft im Sinne einer Einkaufsgemeinschaft ahnlich, ohne ei-
ne ressortlibergreifende Budgetverschrankungen zu realisieren, ist die Online-
Vergabeplattform Kaufhaus des Bundes, das vom Bundesinnenministerium und dem
Verteidigungsressort genutzt wird. Fur die abrufenden Vergabestellen werden dort
Rahmenvereinbarungen bereitgestellt, aus denen die bendtigten Artikel bestellt werden
konnen. Die Konstruktion ist dhnlich wie beim Strategischen Einkauf der Bundeswehr,

der ebenfalls Teil dieses Einkaufsnetzwerkes ist.

Letztlich konnen nachgeordnete Vergabestellen aus den Rahmenvertrdgen abrufen und
von den Konditionen profitieren, die eine groRere Einkaufsorganisation mit hoherem
Volumen und stérkerer Nachfragemacht ausgehandelt hat. Bis 2008 standen dort schon

150 Rahmenvereinbarungen fiir 230 registrierte Dienststellen zur Verfiigung.®*®

6!
6!
6!
6!
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> Vgl. Kapitel 2.3.7.

Vgl. BMWi 2007, S. 17.

Kloster 2009, S. 81 f.

Vgl. Wiesner et al. 2008, S. 196 f.
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Ziel dieser elektronischen Vergabeplattform ist natlrlich die Kosteneinsparung sowohl
bei Transaktionskosten als auch, wenn auch nicht explizit genannt, bei den Einkaufs-
preisen. Damit soll der Einkauf von einem ,,fiskalischen Hilfsgeschift der Verwaltung
in ein strategisches Steuerungsinstrument der Bundesregierung — mit Auswirkungen auf

«619 \veiterentwickelt werden. Die Zielsetzung der Bun-

die gesamte Bundesverwaltung
desregierung ist damit klar. Die Beschaffung soll deutlich intensiver, als dies bisher der

Fall ist, zentral und als Steuerungsinstrument ausgestaltet werden.

Die Konsequenz aus gesteigerter (zentralisierter) Nachfragemacht ¢ffentlicher Auftrag-
geber wird langfristig die Zahl der Wettbewerber verringern. Dies geht aus der fakti-
schen Verpflichtung zum Kauf bei Billigstanbietern und den Budgetzyklen der 6ffentli-
chen Hand hervor, die langfristige Perspektiven im Einkauf nicht fordern. Daneben gibt
es aber auch positive Auswirkungen der Zentralisierung. Durch sinkende Vergabever-
fahren werden Transaktionskosten eingespart und durch die Zentralisierung kann die
Konzentration von speziell qualifiziertem Personal in den Kompetenzzentren gewéhr-

leistet werden.%%°

5.3.2.3 Zusammenfassung

Die Vorgabe der Mittelstandsforderung basiert also auf den Strukturen der deutschen
Wirtschaft und dem Ziel der Forderung des Wettbewerbs durch erhéhten Bieterwett-
streit. Um auch den Mittelstdndlern Zugang zu den Auftragen der offentlichen Hand
und der Bundeswehr zu ermdglichen, werden Auftrage in Lose aufgeteilt und Verfah-
renserleichterungen angeboten. Gleichzeitig gibt es aber eindeutige Tendenzen zu einer
Zentralisierung der Nachfrage der 6ffentlichen Auftraggeber. Organisatorische Zeugnis-
se der Zentralisierungstendenz sind der Strategische Einkauf der Bundeswehr und das

Kaufhaus des Bundes.

Insgesamt konnten aber keine Hinweise aus dem Gebot der Mittelstandsférderung ge-
funden werden, die der Ubertragung eines betriebswirtschaftlichen Konzepts wie dem

des Lieferantenmanagements entgegenstehen.

®19 Egeler/Funk 2009, S. 422.
620 \/gl. BMWi 2007, S. 16 f.
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5.3.3 Vergabefremde Zielsetzungen

Unter der Verfolgung von vergabefremden Zielsetzungen wird das Verfolgen von ande-

ren ordnungspolitischen Zielen durch die Vergabe dffentlicher Auftrage verstanden.®*

Die Vergabe der Auftrage soll als Lenkungsinstrument zur Umsetzung politischer Ziele

genutzt werden.

., Das Einbringen von vergabefremden, d. h. politischen Zielen ber die wirt-
schaftliche Beschaffung eine Produktes oder einer Leistung hinaus, kann auf zwei
Arten erfolgen: zum einen, indem zusatzlich zu den auch in der Privatwirtschaft
ublichen Kriterien wie Eignung und Zuverlassigkeit weitere Auflagen an den Pro-
duzenten gemacht werden, wie etwa das Einhalten von Umweltstandards tber das
gesetzlich erforderte Mal3 hinaus; zum anderen, indem auf der Produkt- oder
Leistungsebene uber den funktionalen Leistungskatalog hinaus weitere Anspriiche

gestellt werden, wie etwa bei der Forderung von Innovation. “®%

Mdogliche Ziele neben den Umweltstandards und der eben genannten Innovationsférde-

rung sind beispielsweise:

- Frauenforderung

- Forderung von Lehrlingsausbildungsbetrieben

- Tariftreue

- Forderung von Betrieben, die Langzeitarbeitslose beschaftigen

- Regionalforderungsaspekte®®

Der wissenschaftliche Beirat im Bundeswirtschaftsministerium nennt neben der Innova-
tionsfoérderung und der Einhaltung von Umweltstandards ebenfalls die Tariftreue und
die Einhaltung von Mindestsozialstandards sowie die Forderung von kleinen und mittle-

ren Unternehmen, die in Kapitel 5.3.2.1 schon dargestellt und beleuchtet wurde.

In dem Punkt der Verfolgung von Nebenzielen, die eine Beschaffung zu den wirtschaft-
lichsten Bedingungen ergénzen, ist keine Einschrankung flr das Konzept eines Liefe-

rantenmanagements der Bundeswehr zu erkennen.

Diese Nebenbedingungen sind eher im Rahmen eines normativen Lieferantenmanage-

mentansatzes zu sehen und geben im Sinne von Missionen oder Beschaffungsgrundsat-

621 v/gl. Noch 2008, S. 49 f.
622 BMWi 2007, S. 9.
823 \/gl. Noch 2008, S. 50.
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zen eine Richtung fir den Einkauf der Bundeswehr im Sinne von zu fordernden Unter-
nehmenszielen vor.®** Sie sind aus den politischen Zielen abgeleitet und kénnen damit
als Richtlinien innerhalb einer Einkaufsorganisation angesehen werden. Mit der Ten-
denz der Zentralisierung (Kapitel 5.3.2.2) ist es groRen Vergabestellen oder sogar res-
sortubergreifend maoglich, mit dem Einkauf als Steuerungsinstrument strategische Ziel-

setzungen zu verfolgen.

5.3.4 Transparenz

Schon vorab wurde als Auflage bei allen als restriktiv fur die Umsetzung eines Liefe-
rantenmanagementkonzeptes angesehenen Vorgaben die Transparenzregel in der 6ffent-
lichen Auftragsvergabe genannt. Sie stellt damit eine groRe Herausforderung fir die

Verwaltung und Vergabestellen dar.

Die wesentliche Forderung des Transparenzgebotes (8 97 Abs.1 GWB) ist ein Uber-
sichtliches, nachvollziehbares Verfahren. Transparenz im Vergabeverfahren soll sowohl
dem Bieter als auch dem Auftraggeber dienen, sie fordert Vertrauen in den 6ffentlichen
Auftraggeber, verhindert Missbrauch und Verschwendung und ist eine Voraussetzung

fiir den vergaberechtlichen Wettbewerb. %%

5.3.4.1 Ex-ante-Transparenz

Schon vor der Beteiligung an einer Ausschreibung soll es den Bietern mdglich sein, sich
ein umfassendes Bild von der geforderten Leistung und den Bedingungen und Neben-
bedingungen einer Auftragsvergabe zu machen, um die eigenen Erfolgsaussichten bei
der Ausschreibung realistisch und umfassend beurteilen zu kdnnen. Dies stellt einen
Schutz der Anbieter dar. Sie sollen sich berechtigte Hoffnungen auf die Amortisation

der Investition in die Angebotsunterlagen machen kénnen.

Unter der Ex-ante-Transparenz ,,versteht man die ordnungsgemidfe Bekanntmachung
und Einleitung von Vergabeverfahren, d. h. von Vorankindigungen, Teilnahmewettbe-
werben etc. Darunter féllt vor allem die richtige Verwendung von Medien, Formen und
Inhalten, z. B. — wenn notwendig — eine Bekanntmachung im Supplement des EU-

Amtsblattes, die Verwendung vorgeschriebener Formulare, die eindeutige und erschop-

624 \/gl. Wagner 2001, S. 177 f.
825 \gl. Schiitte et al. 2011, S. 2.
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fende Beschreibung der Leistung und die Angabe der Zuschlagskriterien, die der Be-

wertung zugrunde gelegt werden sollen.*®?°

Eine weitere Voraussetzung neben diesen Verfahrensvoraussetzungen ist es natirlich,
dass allen Bietern alle Informationen gleichermalen und zum gleichen Zeitpunkt zur

Verfiigung gestellt werden.®?’

5.3.4.2 Ex-post-Transparenz

Die Ex-post-Transparenz stellt eine Schutzfunktion furr die Bieter im Verfahren dar. Die
Vergabestelle hat im Rahmen des Vergabeverfahrens umfangreiche und lickenlose
Vergabevermerke anzufertigen, die genau belegen, wie die Vergabeentscheidung zu-
stande gekommen ist. Die Bieter koénnen im Nachhinein auf die gesamten Vergabeun-

terlagen zuriickgreifen, wenn sie einen Verfahrensfehler vermuten. °%

Diese Dokumentation und die Information stellen die wesentlichen Grundlagen fiir den
Rechtsschutz der Bieter im Vergabeverfahren dar. Dabei ist die Dokumentationspflicht
und Informationspflicht allerdings kein Selbstzweck. Kleinere Informationsdefizite fiih-
ren nicht automatisch zu einer Rechtswidrigkeit des gesamten Verfahrens. Es muss in
diesem Zusammenhang ein Ruckschluss auf die Beeintrachtigung der Chancengleich-
heit der Bieter gezogen werden kénnen.®® Die Informationspflicht beinhaltet im Ubri-
gen nicht nur den liickenlosen Beleg nach Beendigung des Verfahrens. Unterlegene Bie-
ter haben den Anspruch, noch vor der Zuschlagserteilung tber ihren Ausschluss infor-

miert zu werden,%°

Insgesamt stellt das Transparenzgebot damit sehr hohe Anforderungen an o6ffentliche
Auftraggeber. Im Vergleich zum betriebswirtschaftlichen Einkauf sind damit hohe Do-
kumentationsaufwendungen und Informationspflichten verbunden. Wéhrend die Ent-
scheidungsfindung bei Auftrdgen von Industrieunternehmen gegeniber maoglichen Lie-
feranten auch eine Black Box bleiben kann und die Unternehmen in keiner Art und
Weise dazu verpflichtet sind, ihre Beweggriinde zur Entscheidung offenzulegen, muss
der offentliche Auftraggeber jede Entscheidungsgrundlage dokumentieren, kommuni-

zieren und publizieren.

626 Schwabe 2009, S. 84 f.

827 \/gl. Schiitte et al. 2011, S. 2.

628 \/gl. Noch 2008, S. 17, und Schwabe 2009, S. 85.
%29 \/gl. Noch 2008, S. 17.

830 \/gl. Schiitte 2011, S. 4.
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5.4 Zusammenfassung

Nach Prufung wesentlicher Grundsatze des Vergaberechts hinsichtlich Restriktionen der
Ubertragbarkeit eines konzeptionellen betriebswirtschaftlichen Lieferantenmanage-
ments auf das Beschaffungswesen der Bundeswehr liegt der Schluss nahe, dass Liefe-
rantenmanagement ebenso wie andere Konzepte (Ansétze betriebswirtschaftlicher Be-
schaffungssteuerung, Public Supply Chain Management, Konzepte strategischer be-

triebswirtschaftlicher Beschaffung®*

) dazu geeignet ist, auch in der o6ffentlichen Be-
schaffung Anwendung zu finden. Neben der reinen Anwendbarkeit wurde im Rahmen
der empirischen Untersuchung auch nachgewiesen, dass sich das Instrument eignet, um

bestehende Problemstellungen zu l6sen.®%

Die Uberpriifung des Prinzips der Nichtdiskriminierung im Rahmen der Vergabe 6ffent-
licher Auftrage zeigt, dass es durchaus im aktuellen Verfahren Parallelen zu betriebs-
wirtschaftlichen Instrumenten des Lieferantenmanagements gibt. So entsprechen einige
Prifpunkte bei der Verifizierung der Eignung der Bieter Items, die bei der Lieferanten-
analyse und der Lieferantenbewertung sehr dhnlich angewendet werden. Zieht man die
Bewertungskriterien aus der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit eines Angebots hinzu,

findet man weitere Uberschneidungen beider Konzepte.®*

Im Vergaberecht sind aber Begriffe wie Qualitdt und Rentabilitdt noch nicht ausrei-
chend differenziert, mithin reine Schlagworte, auf deren Basis eine transparente Verga-
beentscheidung nicht méglich ist.*** Dies trifft sowohl auf die Ex-ante-Transparenz als
auch auf die Ex-post-Begriindung einer Vergabeentscheidung zu, wenn nur diese Be-

griffe verwendet werden.

Insofern kdnnen definierte Kennzahlenkataloge im Rahmen eines Offentlichen Lieferan-
tenmanagementsystems, wie im Rahmen der Lieferantenanalyse®*® und der Lieferanten-
bewertung®® beschrieben, bei Anwendung in Vergabeverfahren einen Beitrag zur
Transparenz des Verfahrens und damit zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit der Be-

schaffung®®’ und zur Verfahrenssicherheit leisten.

831 vgl. Kapitel 5.1.1 ,Betriebswirtschaftliche Normen.
832 vgl. Kapitel 3.6.4 ,,Ausblick®.

633 vgl. Kapitel 4.3 und 4.4 mit 5.2.1.2 und 5.1.3.

834 vgl. Kapitel 5.1.3.

835 vgl. Kapitel 4.3.

8% \/gl. Kapitel 4.4.

87 \gl. Schiitte et al. 2011, S.2.



5 Restriktionen fiir die Ubertragbarkeit des normativen Losungsansatzes 221

Ein Lieferantenmanagementkonzept der Bundeswehr konnte also einen Beitrag zur

Transparenz im Vergabeverfahren leisten.

Auch die Feststellung der Lieferleistung im Rahmen einer Lieferantenbewertung ent-
spréache keinem Selbstzweck. Eine Sanktionierung der Bieter bei schuldhaften Versto-
Ren gegen die vertraglich festgelegten Leistungen ist durchaus méglich, bis hin zum
Ausschluss von Bietern bei der Eignungsfeststellung des Bieters im Vergabeverfahren.
Allerdings mussen die angelegten Kriterien nachvollziehbar, vorab festgelegt und fir
alle Bieter gleich sein (ausgenommen sind Unternehmen, die sich erstmalig fir 6ffentli-

che Auftrage bewerben).%%®

Zusétzliche und vergabefremde Zielsetzungen, wie die Mittelstandsforderung, oder auch
andere Ziele, wie die Einhaltung von Umweltkriterien oder Sozialstandards, sind eben-
falls mit dem Konzept des Lieferantenmanagements als einem betriebswirtschaftlichen

Lésungsansatz vereinbar und zu integrieren.

Insofern sind nach dem Stand dieser Priifungen keine grundsatzlichen Restriktionen ge-
geben, die eine Ubertragung des Konzepts Lieferantenmanagement auf die Beschaffung

der Bundeswehr verhindern wiirden.

838 \gl. Kapitel 5.2.2.






6 Ausgestaltung des Lieferantenmanagements der Bundeswehr

In Kapitel 4 wurde auf der Grundlage der Ergebnisse der empirischen Studie ein L6-
sungsansatz fur einige der aufgezeigten Problemfelder dargestellt. Im Anschluss erfolg-
te in Kapitel 5 eine Priifung, ob und inwieweit die Mdglichkeit einer Ubertragung dieses

Losungsansatzes fur die Bundeswehr besteht.

Restriktionen verhindern demnach nicht die grundsétzliche Ubertragbarkeit. Es wurden
dartber hinaus Parallelen zwischen den Konzepten des vergaberechtlichen Verfahrens

und den Verfahren des betriebswirtschaftlichen Lieferantenmanagements angedeutet.

Aus den Erkenntnissen restriktiver Elemente aus dem Vergaberecht und dem Losungs-
ansatz des Lieferantenmanagements kann nun ein funktionaler Losungsansatz entwi-
ckelt werden. Dabei ist in einem ersten Schritt zu priifen, welche Uberschneidungen der
beiden Verfahren schon bestehen, d. h., inwieweit schon ein Lieferantenmanagement
der Bundeswehr besteht. In zweiten Schritt sind Empfehlungen fiir weitere Schritte zu

entwickeln.

Trotz einer grundsitzlichen Ubertragbarkeit des Konzeptes ergeben sich aus den Vorga-
ben und Auflagen des Vergaberechts bzw. aus den Besonderheiten der Wehrverwaltung
einige Herausforderungen, die ebenfalls aufgezeigt werden sollen, soweit sie in dieser

Arbeit tangiert wurden.

6.1 Bestehende Elemente des Lieferantenmanagements der
Bundeswehr

Im Rahmen der Untersuchung in Kapitel 5 zu Restriktionen der Ubertragbarkeit des

Lieferantenmanagements wurden einige Ahnlichkeiten zum betriebswirtschaftlichen

Lieferantenmanagement festgestellt. Diese semantischen und inhaltlichen Ubereinstim-

mung werden hier zusammengefuhrt und damit wird ein erster Rahmen fiir ein Lieferan-

tenmanagement der Bundeswehr gesteckt.

6.1.1 Normatives Lieferantenmanagement der Bundeswehr

639 stellt das normative Lieferantenmana-

Im integrierten umfassenden Bezugsrahmen
gement die hochste Managementebene dar. Die Elemente des normativen Managements

sind auf struktureller Seite die (1) Beschaffungsgrundsétze, im Bereich der Prozesse die

89 \gl. Kapitel 4.1.
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(2) Beschaffungs- und Lieferantenpolitik sowie die daraus abgeleiteten (3) Missionen

und auf Verhaltensseite die (4) Beschaffungskultur.®*

Viele der Beschaffungsgrundsétze bzw. die Ableitungen fur Lieferanten- und Beschaf-
fungspolitik und Missionen sind normativ in der Gesetzgebung festgelegt. Die Wehr-
verwaltung hat zusétzlich tber Jahrzehnte hinweg eine eigene Beschaffungskultur aus-
geprégt. Auf der Ebene des normativen Lieferantenmanagements sind einige Parallelen

zu ziehen.
(1) Beschaffungsgrundsatze

Die Beschaffungsgrundsatze vergleicht Wagner mit der Unternehmensverfassung. Sie
stellen eine enge Bindung mit den Strukturen des Gesamtunternehmens und zu anderen
Unternehmensfunktionen her. Sie bilden den Rahmen fur die strukturelle Ausgestaltung

auf strategischer und operativer Ebene.®*

Fur die Wehrverwaltung treten hier tatsdchlich verfassungsrechtliche Aspekte in der
Regelung von Zusténdigkeiten und Schnittstellen hervor. Als Grundlage fiir die Defini-
tion der Aufgaben und der Schnittstellen fur die Bundeswehr dient der Wehrverwaltung
der Art 87b GG, aus welchem fir die Wehrverwaltung ein Quasi-

Wahrnehmungsmonopol der Beschaffungsaufgaben abgeleitet werden kann.®*

Ergénzt wird dieser Rahmen durch weitere regulatorische Aspekte im Gesetz gegen
Wettbewerbsbeschrankungen und die Verdingungsordnungen, die den Vergabeprozess
regeln. Diese Vorgaben stellen den strukturellen Rahmen des normativen Lieferanten-

managements der Bundeswehr.
(2) Beschaffungs- und Lieferantenpolitik

Die Beschaffungs- und Lieferantenpolitik ist ein Teilaspekt der Unternehmenspolitik.
Die zu realisierenden Ziele leiten sich aus den Unternehmenszielen ab und sie beein-

flussen die Erfolgspotenziale eines Unternehmens stark.®*

Die Beschaffungs- und Lieferantenpolitik ist gemal der Einordnung im integrierten,
umfassenden Konzept des Lieferantenmanagements den Aktivitdten zugeordnet und
hier auf der obersten Ebene angesiedelt. Insofern ist die Beschaffungs- und Lieferanten-

politik die Richtlinie fiir den Prozess des Lieferantenmanagements.

840 v/gl. Wagner 2001, S. 175 f.
841 \/gl. Wagner 2001, S. 177 f.
%2 \gl. Kapitel 2.3.1 und 2.3.2.
83 \/gl. Wagner 2001, S. 177.
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Ubertragt man das auf die Beschaffung der Bundeswehr, so entspricht die Beschaf-
fungs- und Lieferantenpolitik den Grundsétzen des Vergabeverfahrens, das dem prozes-
sualen Konzept ahnelt. Das heildt, die Grundsédtze der Vergabe offentlicher Auftrage

stellen die beschaffungs- und lieferantenpolitischen Unterziele dar.

Oberste Zielsetzung der Beschaffungs- und Lieferantenpolitik der Bundeswehr ist die
Wirtschaftlichkeit des 6ffentlichen Einkaufs.®** Danach folgen die Ziele der Transpa-

renz, der Gleichbehandlung der Bieter und der Wettbewerbsférderung. ®°
(3) Missionen

Die Missionen sind ,,ein Ausfluss der Beschaffungs- und Lieferantenpolitik. Sie sollen
das strategische und operative Lieferantenmanagement in eine Richtung lenken, die der
angestrebten Entwicklung des Lieferantenportfolios und der Lieferantenbeziehung ent-

spricht.«®

Die (politische) Lenkung der Vergabe der Auftrédge soll vergabefremden Zielen dienen,

deren Erreichung durch Nutzung des ¢ffentlichen Einkaufs realisiert werden sollen.
Zu den vergabefremden Zielen gehdren

- die Mittelstandsforderung,
- die Einhaltung von Umweltstandards,
- die Einhaltung der Tarifvorschriften,

- die Innovationsférderung.®’

Diese Ziele entsprechen nicht dem typischen Verstdndnis von Missionen, die aus der
betriebswirtschaftlichen Lieferantenpolitik abgeleitet werden, aber vergabefremde Ziele
sind die Nebenbedingungen, unter denen die 6ffentliche Beschaffung durchgefiihrt wer-
den soll. Da sich hier die Lenkungsfunktion fiir den strategischen und operativen Be-
reich entfaltet, sind Missionen und vergabefremde Ziele auf dieser Basis funktionell

vergleichbar.
(4) Beschaffungskultur

Unter Beschaffungskultur kann man die ,,allgemein kognitiv entwickelten Fahigkeiten

<648

der Beschaffung sowie [die] affektiv [gepragte] Einstellung der Mitarbeiter*>™ zur Be-

&4 vgl. BMWi 2007, S. 5.
845 vgl. Czech 2007, S. 38 ff.
846 \Wagner 2001, S. 177.

7 \gl. Kapitel 5.3.3.

88 Wagner 2001, S. 178.
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schaffung, dem Beschaffungsprozess und den zu beschaffenden Wirtschaftsgitern ver-
stehen. In der Bundeswehr trifft man im kulturellen Bereich auf zwei Richtungen: den
soldatisch gepragten Bereich der Streitkrafte und den verwaltungstechnisch und biro-

Kratisch gepragten Teil der Wehrverwaltung.

Zur Beschaffung selbst sind keine Erhebungen gefunden worden. Zur Okonomisierung
gibt es Untersuchungen. Da die Beschaffung einen sehr grolRen Anteil im betriebswirt-
schaftlich orientierten Handeln der Bundeswehr einnimmt, kdnnen diese Erkenntnisse

Ubertragen werden.

Die Streitkréafte und die Wehrverwaltung sind gegeniiber betriebswirtschaftlichen Hand-
lungsmustern in ihrer Organisation sehr aufgeschlossen. Die Anwendung moderner
Managementverfahren und die Zielsetzung, 6konomische und effiziente Handlungswei-
sen umzusetzen, treffen in der Armee auf hohe Akzeptanz.®”® Mit dem Strategischen
Einkauf der Bundeswehr setzt die Bundeswehr eine beschaffungskulturelle Wandlung

zur netzwerkorientierten Supply-Chain-(Mit-)Gestaltung fort.®

Auch mit den begonnenen Privatisierungen bei Fuhrparkmanagement und Beklei-
dungsmanagement hat die Bundeswehr bei PPP-Privatisierungsprojekten erfolgreiche
Umsetzungen im Bereich der Konzentration auf Kernkompetenzen geleistet. Insofern
sieht sich die Bundeswehr selbst in einer Art Vorreiterrolle der 6konomischen Beschaf-

fung und Ausrichtung.®*

Auf Ebene des normativen Managements sind viele Elemente aus Verwaltung und Ge-
setzgebung vorhanden, die sich in das Konzept eines betriebswirtschaftlichen Lieferan-
tenmanagements einordnen lassen. Die hier eingeordneten Elemente entsprechen sogar
im engeren Sinn einer Norm, was in betriebswirtschaftlichen Konzepten natirlich in

dieser eng gefassten Bedeutung regelméfiig nicht der Fall ist.

6.1.2 Strategisches Lieferantenmanagement der Bundeswehr

Die Elemente des strategischen Lieferantenmanagements im integrierten umfassenden

Konzept nach Wagner sind (1) strukturelle Voraussetzungen mit den Dimensionen

89 vgl. Kantner/Richter 2004, S. 42 ff.

850" vgl. Hoos 2009, S. 121.

%1 Ergebnis der Interviewstudie; Einsicht in Transkripte der Interviews nach Genehmigung durch das
BMVG mdglich.
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Mensch, Technik und Organisation, (2) Programme auf Seiten der Aktivitaten und das

(3) Problemlésungsverhalten.®>
(1) Strukturelle Voraussetzungen

Die strukturellen Voraussetzungen gliedern sich in die Dimensionen Mensch, Technik

und Organisation.

Die technischen Voraussetzungen zur Umsetzung der Vorgaben aus dem normativen
Lieferantenmanagement sind die bundeswehrweite (Streitkrafte und Wehrverwaltung
einschlieBende) Umsetzung einer Standardsoftware im Sinne eines ERP-Systems und

die Bereitstellung einer zentralen E-Vergabeplattform.

Vor Uber 10 Jahren wurde die Einfuhrung von SASPF (Standard-
Anwendungsproduktfamilie) der SAP-basierten Standardsoftware fiir die Bundeswehr
angestoRen und bis Mitte letzten Jahres sind mehr als 50 von 90 Teilprojekten umge-

setzt worden. %

Mit SASPF , hat die Bundeswehr — im Grundbetrieb aber zum Teil auch in unmittelbar
einsatzbezogenen Aufgabenbereichen — den Schritt zu handelsiblicher Technik und in-
dustrietiblichen Prozessen endgultig vollzogen. Damit wird die Bundeswehr einerseits
von Entwicklungen des Marktes profitieren, ohne selbst in umfanglichem MaRe Ent-
wicklungsleistungen finanzieren zu mussen. Andererseits wird sie auch genau diesen
Entwicklungen des Marktes folgen missen, um auf dem Stand der Technik zu bleiben —
ein deutlich aussichtsreicheres VVorgehen, als weiterhin auf Individuallésungen zu set-

Zen 6‘654

Die Standardsoftware wird bereits fur Personal, Entgeltabrechnung, Teile der Instand-
haltung und Logistik sowie fiir die Uberwachung von Riistungsauftragen eingesetzt.®*
Mit SAP-basierter Software lassen sich auch die Standardelemente des SAP-

Lieferantenmanagements bundeswehrweit umsetzen.

Daneben besteht eine bundesweite E-Vergabeplattform in Form des Kaufhauses des

Bundes, das ebenfalls auf der Grundlage normativer Beschlisse zur Weiterentwicklung

852 \/gl. Wagner 2001, S. 175.

853 vgl. Theis 2012, S. 191 f.

%5 Theis 2012, S. 194.

855 vgl. Theis 2012, S. 191 f.

88 \/gl. Albers/Steinebach 2008, z. B. SAP-basierte Lieferantenbewertung am Beispiel der Schmitz Car-
go-Bull GmbH.



228 6.1 Bestehende Elemente des Lieferantenmanagements der Bundeswehr

der Auftragsvergabe eingerichtet wurde und bei der sich die Bundeswehr stark ein-
657

bringt.

Der organisatorische Verbund, unter dem sich die Mitwirkung und der Netzwerkgedan-
ke (E-Vergabe) der Beschaffung der Bundeswehr ausrichten, ist der 2006 geschaffene
Strategische Einkauf der Bundeswehr. Damit werden viele Moglichkeiten zur Umset-

zung der beschlossenen Programme geschaffen.®®®
(2) Programme

Die Programme sind der prozess(aktivitaten)orientierte Faktor auf der strategischen
Ebene des integrierten Modells. Die Programme geben Leitlinien und Methoden vor,
mit denen der ,,Aufbau, die Pflege und die Nutzung von Potentialen auf den Beschaf-

«09 sichergestellt werden sollen und Know-how und Innovationspotenzial

fungsmarkten
der Unternehmen in den Beschaffungsmérkten flr das Unternehmen optimal genutzt

werden sollen.

Die programmatischen Vorgaben, mit denen die Sicherung der Potenziale der Beschaf-
fungsmérkte fur die Bundeswehr erreicht werden soll, sind die Orientierung an (1) Be-
darfsbiindelung im Einkauf.®® Als Instrument hierzu werden (2) Rahmenvertrage ange-
sehen, die eine Blindelung in zentralen Vergabestellen ermdglichen, gleichzeitig aber
fur dezentrale Versorgungseinheiten Abrufe aus den zentralen Vertragen erlauben, wie
dies im Kaufhaus des Bundes und dem Strategischen Einkauf der Bundeswehr umge-
setzt wurde.®®* Grundsatzlich soll aber weiter im Rahmen der Modernisierung und der
Beschaffung das Thema Kooperation und PPP als strategische Leitlinie verfolgt werden.
Dem liegt die Entscheidung Make or Buy zugrunde. (3) Kooperationen mit der Privat-
wirtschaft in Betreibermodellen, Gesellschaften mit Bundesbeteiligung oder Betriebs-
fuhrungsmodelle werden auf dieser Grundlage weiter gefordert, um Marktpotenziale zu

nutzen. %2

Als weiteres Programm ist, wie beim Kaufhaus des Bundes gezeigt, die (4) E-Vergabe

zur Gestaltung des Einkaufs der Bundeswehr vorgesehen.

87 vgl. Egeler/Funk S. 421 ff.

%58 vgl. Hoos 2009, S. 123.

%59 Wagner 2001, S. 179.

860 v/gl. BMWi 2007, S. 17, und Hoos 2009, S. 118 f.
%1 \/gl. Hoos 2009 S. 121 ff., und BMWi 2007, S. 17 f.
%2 \gl. Rieks 2012, S. 172.
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(3) Problemldsungsverhalten

Das Problemldsungsverhalten auf der strategischen Ebene des Lieferantenmanagements
entspricht dem Verhaltensaspekt im Modell von Wagner. Es besteht eine enge Verknup-

fung zum Faktor Mensch des strukturellen Bereiches.®®

Typischer Verhaltensansatz zur Problemlésung im Rahmen des Einkaufs der Bundes-
wehr ist auf der Basis der vergaberechtlichen Vorgaben natlrlich immer die Verfah-
renssicherheit der Vergabe. Im Fokus zur Problemldsung stehen aber auch sicherheitsre-

levante Aspekte der Versorgung und der Netzwerkgedanke. *¢*

6.1.3 Operatives Lieferantenmanagement der Bundeswehr

Operatives Lieferantenmanagement hat die Aufgabe, die Vorgaben aus dem strategi-

schen und normativen Lieferantenmanagement umzusetzen.

Elemente der operativen Ebene sind die (1) Prozesse des Lieferantenmanagements auf
struktureller Ebene, (2) Auftrdge und das (3) Leistungs- und Kooperationsverhalten auf

operativer Ebene.

Zum Leistungs- und Kooperationsverhalten auf operativer Ebene wurden im Rahmen
dieser Untersuchung keine Elemente gefunden, die in das Modell des Lieferantenmana-

gements einzuordnen sind.
(1) Prozesse des Lieferantenmanagements
Als Prozesse des Lieferantenmanagements wurden

- Beschaffungsmarktanalyse und Lieferantenvorauswabhl,
- Lieferantenanalyse und -auswahl,

- Lieferantenbewertung,

- Lieferantenklassifizierung,

- Lieferantenentwicklung und

- Lieferantenintegration

in Kapitel 4 beschrieben.

%83 \/gl. Wagner 2001, S. 179.
84 \/gl. Hoos 2009, S. 120 ff.
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Keine Parallelen konnten zur Beschaffungsmarktforschung (generell und aulRerhalb der

665

beschrénkten oder freihdndigen Vergabe™") und zur Lieferantenklassifizierung gezogen

werden.

Zur Lieferantenbewertung konnte lediglich festgestellt werden, dass bestehende Erfah-
rungen mit einem Lieferanten im Rahmen der Prifung der Eignung des Bieters einflie-
Ren konnen. Ein Einkaufscontrolling wird im Rahmen des Strategischen Einkaufs der
Bundeswehr erwéhnt. Es ist in der Lage, Bedarfsschwerpunkte zu identifizieren und
Umsatzverteilungen und die Bedarfsverteilung auf Lieferanten zu beschreiben.®® Dem
Aufbau einer aussagekréftigen Lieferantenbewertung wird hier ausdricklich hohe Prio-
ritdt eingerdumt, was den Rlckschluss zulésst, dass diese wenigen Informationen — Um-

satz, Bedarf und Bedarfsverteilung — nicht ausreichen.

In den Ausfiihrungen zur Gleichbehandlung und Transparenz®’ wurden Parallelen im

Bereich der Lieferantenanalyse festgestellt.

Bei der Beurteilung der Wirtschaftlichkeit des Angebots eines Bieters kdnnen neben
dem Preis bzw. Kostenfaktor auch Kriterien der Qualitat, des Service und der Rentabili-
tat bzw. Umweltvertraglichkeit zur Vergabe herangezogen werden.®®® Die Priifung der
Eignung eines Bieter umfasst die Priifung der Fachkunde, Leistungsfahigkeit (finanziell,

technisch, kapazitativ) und Zuverlassigkeit.®®

Zusammengefasst ergeben sich aus der Wirtschaftlichkeitsprifung und der Prifung der
Eignung des Bieters eindeutige Parallelen zu dem auf dem SCOR-Modell basierenden
Ansatz der operativen Bewertungskriterien der Lieferantenanalyse. Im Vergleich zur
vorgestellten Systematik werden ebenso wie im betriebswirtschaftlichen Lieferanten-
management produktbezogene Kriterien, lieferantenbezogene Kriterien und gesell-

schaftsbezogene Kriterien Gberprift.

Eine Ubersicht tiber die deckungsgleichen Bereiche gibt Abbildung 24, in der die Paral-

lelen farblich hervorgehoben sind.

Anzumerken ist weiterhin, dass die Darstellung hier nur betriebswirtschaftliche Bewer-
tungskategorien darstellt. Ohne vertiefenden Kennzahlenkatalog stellen diese Katego-

rien nur Schlagworte dar. Dies ist nach dieser Bewertung noch eines der Felder, an de-

865 vgl. Noch 2008, S. 315 f.
Vgl. Hoos 2009, S. 120 f.
Vgl. Kapitel 5.2.1 und 5.3.4.
Vgl. Noch 2008, S. 620 f.
%9 \gl. Kapitel 5.2.1.2.
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nen im Rahmen eines Lieferantenmanagement der Bundeswehr intensiv gearbeitet wer-

den muss.
Leistungskennzahlenkategorie
produktbezogene Lieferantenbezogene Gesellschaftshezogene
Kriterien Kriterien Kriterien
Zuverlissigkeit
Reaktionsgeschwindigkeit Kosten und
Finanzkennzahlen N
Sicherheit
Flexibilitit Anlagen und Infrastrulcur Umweltkriterien

Abbildung 24: Elemente der Lieferantenanalyse der Bundeswehr®™

Bei Lieferantenbewertung und Lieferantenintegration kénnen nur Riickschliisse aus den
strategischen Vorgaben der Kooperation gezogen werden. Entsprechend werden neue
Lieferanten entwickelt bzw. tiefer integriert. Reaktive Sanktionierungen kénnen eben-

falls in begrenztem Rahmen stattfinden.®”

Operativ dhnlich stark ausgepragt wie die Elemente des normativen und strategischen
Lieferantenmanagements der Bundeswehr ist allerdings nur der Bereich der Lieferan-

tenanalyse.

Es bestehen Ansdtze der Lieferantenbewertung im Rahmen des Einkaufscontrollings

des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr.
(2) Auftrage

Auftrage stellen den Ausfluss der Programme auf operativer Ebene dar. Aus den Pro-
grammen kann an operativen Auftrdgen durch die festgestellten strukturellen Prozess-

schritte Lieferantenanalyse und Ansatze einer Lieferantenbewertung der Auftrag zum

870 \/gl. Huang/Keskar 2006, S. 513, und Kapitel 4.3.2.
871 \gl. Kapitel 5.2.2.
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Management der Lieferantenbasis abgeleitet werden. Hoos formuliert dies indirekt, in-
dem er die Bedeutung der Lieferantenbewertung als Transparenzinstrument aufgrund
des groRBen Lieferantenstammes und der Weiterentwicklung von Sortimenten und Leis-
tungen begriindet.®’? Zusatzlich kann aus der programmatischen Ausrichtung auf Be-
darfsbiindelung und Rahmenvertrage die Aufforderung zum Management der Vertrége
riickgeschlossen werden, was einen wesentlichen Teil VVergabepraxis im Rahmen von

Kompetenz- und Servicecentern ausmacht.®”

6.1.4 Integriertes und umfassendes Konzept des Lieferantenmanagements der
Bundeswehr

Aus den bestehenden Elementen, die im Rahmen dieser Analyse in das Konzept eines
betriebswirtschaftlichen Lieferantenmanagements integriert wurden, kann zusammen-
fassend folgender integrierter und umfassender Ansatz der bestehenden Lieferantenma-

nagementelemente generiert werden:

872 \/gl. Hoos 2009, S. 120 f.
873 \vgl. BMWi 2007, S. 17.
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Managementaspekte

n
L

a
<

Beschaffungsgrundsiitze Beschaffungskultur
Art 87b GG — Empfundene
GWB §971f Normatives Vorreiterrolle der
VOL Lieferantenmanagement Bundeswehr
VOF in der dkonomisch
VOB Beschaffungs- und gestalteten Verwaltung
VSVeV Lieferantenpolitik - -
- (wirtschaftlich, transparent, gleich
und kompetitiv)
Missionen
Strukturelle (Mittelstandsforderung, Tariftreve, | Problemlésungsverhalten
Voraussetzungen Umweltschutz) - Verfahrenskorrekt-
S heit
Mensch Strategisches - Versorgungssicher-
Lieferantenmanagement heit
Technik (SASPF. E- - Serviceorientierung
Vergabe-Plattform) Programme - Netzwerkorientie-
- Bedarfsbiindelung ne
Organisation (Strategischer - Kooperation und )
Einkauf der Bundeswehr) PPP
- Rahmenvertrige
] - eProcurement
Lieferantenmanagementp Leistungs- und
rozesse ] Kooperationsverhalten
Operatives
- Lieferantenanalyse Lieferantenmanagement
- Ansitze der
Lieferantenbewertung Auftrige
- Management der
Lieferantenbasis
- Management der
Vertrige
Strukturen Verhalten
Aktivitiiten

v

Entwicklung Lieferantenportfolio und Lieferantenbeziehungen

Abbildung 25: Bestehende Elemente des Lieferantenmanagements der Bundeswehr als integriertes Ma-

nagementkonzept

Das Modell von Wagner eignet sich fiir die Ubertragung auf die Bundeswehr, da es hie-
rarchisch gegliedert drei Ebenen wiedergibt und zur Einordnung nicht zu stark prozess-

bezogen ausgerichtet ist.

Bisher sind die Elemente nicht in einem konzeptionellen Lieferantenmanagementansatz
der Bundeswehr zusammengefasst. Entsprechend gibt diese Darstellung die Mdglichkeit

einer Ausrichtung fur die Bundeswehr wieder.
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In der Analyse des Modells zeigt sich, dass die spezifischen Starken des Lieferantenma-
nagements der Bundeswehr bisher im normativen und strategischen Bereich liegen.

Operativ bieten sich noch deutliche Entwicklungsmdglichkeiten.

Wesentliche Erweiterungsmdoglichkeiten und Verbesserungsmoglichkeiten der Bundes-
wehr flr ihre Einhaltung der regulatorischen Aspekte und strategischen Prozesse kén-
nen sich ergeben, wenn operativ die Prozesse des Lieferantenmanagements noch weiter

ausgebaut werden.

Das dargestellte Konzept ist noch mit Blick auf das Vergabeverfahren immer sehr stark
regulatorisch ausgerichtet. Dies ist bei einem offentlichen Auftraggeber wie der Bun-
deswehr systemimmanent. Der bestdndige Einfluss von 6konomischen Reformen und
Instrumenten kann aber auch diese Verwaltungskultur im Sinne eines Change Manage-
ments verdndern und und weiter in Richtung eines betriebswirtschaftlichen Organisati-

onsdenkens lenken.

6.2 Erweiterungsmoglichkeiten des Lieferantenmanagements der
Bundeswehr
Der Fokus bisheriger Elemente des Lieferantenmanagements der Bundeswehr liegt, wie

dargestellt, stark auf vergaberechtlichen und verfahrenstechnischen Aspekten.

Insofern bieten sich noch einige Mdglichkeiten der Weiterentwicklung der bestehenden
Elemente an. Der Schwerpunkt der Mdglichkeiten liegt dabei auf den einzelnen Prozes-

sen des Lieferantenmanagements, also auf der operativen Ebene.

Wie dargestellt, unternimmt die Bundeswehr eine umfangreiche Lieferantenanalyse in-

nerhalb der Vergabe der Auftrdge sowie Ansatze der Lieferantenbewertung.

Die Mdglichkeiten der Lieferantenanalyse miissen ausgebaut, die Lieferantenbewer-
tung, die bisher in geringem Umfang durchgefuhrt wird, aufgebaut werden. Zusétzliche
Elemente aus der Lieferantenentwicklung und der Lieferantenintegration sollen inte-

griert und entwickelt werden.

6.2.1 Lieferantenanalyse und Auswahl

Bisher kdonnen im Rahmen der Vergabe der Auftrage der Bundeswehr die Kriterien der:

- produktbezogenen Zuverlassigkeit,
- lieferantenbezogenen Kosten- und Finanzkennzahlen,

- lieferantenbezogenen Anlagen- und Infrastruktur,
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- gesellschaftbezogenen Umweltkriterien

gepriift werden.®”* Im Rahmen der vorgestellten Lieferantenanalyse sind demnach die
Kriterien der produktbezogenen Flexibilitat und der Reaktionsgeschwindigkeit nicht be-

ricksichtigt.

Problematisch ist, dass sowohl bei der Prifung der Eignung des Bieters als auch im
Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung diese Kriterien gewichtet und néher erldu-
tert werden missen. Diese Oberkriterien selbst sind nicht selbsterklarend und auch das
Vergaberecht verlangt eine Detaillierung und Prazisierung der Zuschlags- und Unterkri-

terien.®”®

Hier kann das betriebliche Lieferantenmanagement mit den vorgeschlagenen Kennzah-
len durchaus eine Hilfestellung sein, um die Bewertungskriterien festzulegen. Insofern
bietet sich die Konkretisierung mit einem Uberschaubaren Set von 20-30 Kennzahlen

an.

Die unten dargestellte Tabelle 16 bietet einen Vorschlag fir ein Kaufteil. Kriterien fir
die Dienstleistungsbeschaffung oder von Bauauftrdgen sollen im Rahmen dieser Arbeit
nicht betrachtet werden. Eingeschrankt wurde der Blickwinkel im Rahmen der Arbeit
auf die Beschaffung handelsiiblicher Glter im Zuge des Strategischen Einkaufs der

Bundeswehr.

Kategorie Zugeordnetes Kriterium
Produktbezogene Zuverlassigkeit | Qualitatszertifikate
ppm-Quote (zugesichert)
Qualitatspriifung der Erstbemusterung
Lieferfristen (Wiederbeschaffungszeit)
Referenzkundenauskiinfte
Qualifikation des Personals und Managements
Zugesicherte Returnleistung im Schadensfall
Offenlegung des Qualitatsprufplans
Qualitat der technischen Dokumentation
Erreichbarkeit und Reaktionszeit in der Quali-
tatssicherung des Lieferanten
Produktbezogene Bereitschaft und Fahigkeit zum elektronischen
Reaktionsgeschwindigkeit Datenaustausch (Abrufplanung)
Garantierte Auftragsdurchlaufzeit
Garantierte Lagerhaltung oder Konsignation

874 \/gl. Kapitel 6.1.3.
87> \/gl. Noch 2008, S. 620 f.
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Kategorie Zugeordnetes Kriterium
Verpackungs- und Transportzeiten

Dauer der Produktfreigabe nach Anderung oder
Neuentwicklung

Produktbezogene Fahigkeit zur beschleunigten Lieferung

Flexibilitat Féahigkeit zur Produktionsverringerung
Féhigkeit zu htheren Outputmengen

Kosten und Finanzkennzahlen Relatives Preisniveau/Einstandspreis

Rabatte und Boni

Kosten der Lieferung bzw. Incoterms
Zahlungsziele und Leistungsvereinbarungen
Finanzierungsbeitrag

Bereitschaft zu Rahmenvertragen mit flexibler
Mengengestaltung

Infrastruktur und Anlagen Alter des Maschinenparks

Fuhrpark

Tabelle 16:Prézisierung der Auswahl- und Unterkriterien fur das Lieferantenmanagement der Bundes-
wehr®"

Die Kriterien der Flexibilitdt und der Reaktionsgeschwindigkeit konnen im Rahmen der
Prifung der Servicequalitat oder der Rentabilitat gepruft werden. Im Einzelnen kdnnen
einige Kriterien noch die Festlegung von Werten verlangen. Dies ist aber im Einzelfall

der Vergabe zu prufen.

Die Gewichtung der einzelnen Kriterien vorzunehmen, liegt im Ermessen der Vergabe-
stelle und muss, wie die einzelnen Kriterien selbst, ebenfalls allen Bietern im Rahmen

der Leistungsbeschreibung bekanntgegeben werden.

6.2.2 Lieferantenbewertung

Das Controlling der Lieferanten auszubauen bzw. durch dasselbe eine Lieferantenbe-
wertung aufzubauen, ist eines der wichtigen Ziele im Rahmen der Weiterentwicklung
des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr. Denn die groRe Lieferantenbasis der Bun-
deswehr erfordert dezidiert auch eine Bewertung und Einordnung fiir weitere Verga-

ben 677

Die folgenden Verfahrensschritte zur Durchfihrung der Lieferantenbewertung wurden

vorgeschlagen:

- Auswahl der zu bewertenden Lieferanten

876 \/gl. Kapitel 4.1.3 und 6.1.3.
877 \/gl. Hoos 2009, S. 120 ff.
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- Bewertung der Einzelkriterien
- Verdichtung der Ergebnisse
- Interpretation der Ergebnisse und Klassifizierung der Lieferanten

- Information der Lieferanten®®

Dies lasst sich fur die Anforderungen des Strategischen Einkaufs auf folgendes, in Ab-

bildung 26 dargestelltes Modell verdichten:

Lieferantenbewertung der Bundeswehr im Rahmen
des strategischen Einkaufs

Datensammlung Datenaufbereitung Kommunikation/
nach Vorgaben Bewertung/
Verdichtung Weiterverarbeitung

SASPF Controlling des strategischen Einkaufs der
Bundeswehr

Abbildung 26: Prozess der Lieferantenbewertung im Strategischen Einkauf der Bundeswehr®”®

Die wesentlichen Daten zur Erfassung kénnen im Rahmen der Anpassung fur die Bun-
deswehr aus den Standardprozessen der SAP-basierten Software gewonnen werden. Ei-
ne Auswahl, Verdichtung und Weiterverarbeitung muss nach den Vorgaben des Con-

trollings im Rahmen des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr erfolgen.

6.2.2.1 Kennzahlen

Mit der Ubernahme von Standardanwendungssoftware im Rahmen des Projektes
SASPF konnen auch einige Bewertungsroutinen aus SAP (bernommen werden. So
kann die SAP Normalbestellungen, Abrufverfahren, Kanban oder Just-in-Sequence-
Lieferungen verarbeiten und basierend auf Wareneingangs- und Bestelldaten erste

Kennzahlen systemgestiitzt bereitstellen.®®

Zu beachten ist aber auch immer, dass diese Unternehmenssoftware spezifisch auf den
Einsatz in einem Unternehmen angepasst werden muss. Insofern ergeben sich gerade

bei einer Organisation wie der Bundeswehr besondere, auch rechtliche Anforderungen,

678 \/gl. HeR 2008, S. 279 f.
879 \/gl. Albers/Steinebach 2008, S. 345, und Hoos, S. 120 ff.
%80 \/gl. Albers/Steinebach 2008, S. 341 f.
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wenn die Daten zur Weiterverarbeitung im Vergabeverfahren genutzt werden sollen.
Hier muss eine detaillierte rechtliche Priifung der Gewinnung und Aufbereitung der Da-
ten aus den Kennzahlen stattfinden, um die Anforderungen der Transparenz und der

Nichtdiskriminierung zu gewahrleisten.

Als Grundlage kann die Sammlung von Kennzahlen insbesondere der Zuverlé&ssigkeit
herangezogen werden, da dieses Kriterium im Rahmen der Prufung der Eignung von

Bietern hervorgehoben wird.

Eine Ubersicht iiber mdgliche Kennzahlen zur Zuverlassigkeit gibt die folgende Tabel-

le:
Kennzahl Auspragung Messung
Quote fehlerfreier Liefe- | Anzahl der Lieferungen mit irgendei- | ERP-System
rungen nem auftretenden Fehler zu Gesamt-
lieferungen im Bewertungszeitraum
Quote der Lieferungen | Anzahl der Lieferungen ohne Men- | ERP-System

ohne
chung

Mengenabwei-

genabweichung zu Gesamtanlieferun-
gen im Bewertungszeitraum

Quote der Lieferungen
ohne Produktfehler

Anzahl der Lieferungen ohne ein de-
fektes Teil zu Gesamtanlieferungen
im Bewertungszeitraum

ERP-System/
QS

termin zu Gesamtlieferungen

Quote der Lieferungen | Anzahl der Lieferungen in vorgegebe- | ERP-System
in korrekter Verpackung | nem Container zu Gesamtlieferungen
im Bewertungszeitraum
Lieferfahigkeit Anzahl der zum Wunschtermin bestd- | ERP-System
tigten Lieferungen zu Gesamtbestel-
lungen
Wunschtermintreue Anzahl der Lieferungen zum Wunsch- | ERP-System

Produktfehlerquote

Fehlerhafte Produkte zu gesamt gelie-
ferten Produkten

ERP-System/
QS

Quote der Lieferungen
mit korrekten Lieferpa-
pieren

Quote der Lieferungen mit korrekten
Lieferpapieren und korrekter Kenn-
zeichnung zu Gesamtlieferungen

ERP-System/
Archive
Lieferschein-
scannung)

Tabelle 17: Auszug von Kennzahlen fiir die Lieferantenbewertung der Bundeswehr

(z.B.

Bei den anderen Kennzahlenkategorien, wie beispielsweise den Kennzahlen zur Flexibi-
litdt, ist zu beachten, dass diese Kriterien nicht explizit in das Vergabeverfahren einflie-

Ren konnen. Denn dort liegen Einzelfallbetrachtungen von Angeboten vor. Die Argu-
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mentation, dass ein Lieferant in der Vergangenheit sehr flexibel und schnell agiert hat,

hat im Rahmen der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung keinen Einfluss.®®

Diese Kennzahlen konnen aber zur Gewinnung von Richtwerten genutzt werden, die im
Rahmen der Vergabe von Auftragen in der Leistungsbeschreibung als Anforderung fur

die Bieter definiert werden.

Damit erfullen diese Kennzahlen zunéchst aber nicht mehr den Zweck einer Bewertung
des Lieferanten fir die Vergabe von Auftrdgen. Sie sind im Rahmen der Informations-
versorgungsfunktion des Controllings und zur Gewinnung von Richtlinien wichtig, ge-

gen die Lieferanten im zweiten Schritt eingeordnet und bewertet werden kénnen.

Fur interne Zwecke kann die Lieferantenbewertung umfassend nach dem industriellen
Vorbild umgesetzt werden, nur fur die extern ausgerichtete Beschaffungsfunktion kén-

nen die Informationen nicht ohne Weiteres umgesetzt werden.

6.2.2.2 VVerfahren

Es wurden quantitative und qualitative Verfahren der Lieferantenbewertung unterschie-

den 682

Fir eine ganzheitliche Bewertung der Lieferanten, wie in Kapitel 4 dargestellt, kann
keine Empfehlung fiir die Bundeswehr gegeben werden. Quantitative Verfahren sind in
der Regel eindeutig nachvollziehbar und im Sinne der Transparenz des Verfahrens sehr
gut geeignet. Allerdings ist dieser Ansatz stark verkirzt. Zumindest in irgendeiner Form
werden Kriterien gewichtet werden missen. Hier sind immer qualitative und unterneh-
mensindividuelle Entscheidungen zu treffen. Insofern bietet sich ein hybrides Verfahren
mit quantitativen Elementen (z. B. Bilanzanalyse) und qualitativen Komponenten an,
um keine einseitige Einschrankung auf eine Verfahrensart und die damit verbundenen

Nachteile vorzunehmen.
Die Ausgestaltung muss aber mit Blick auf die operativen Anforderungen und realen
Herausforderungen der Beschaffung der Bundeswehr vorgenommen werden.

6.2.3 Lieferantenentwicklung

Unter Lieferantenentwicklung wurden den Experten der Bundeswehr in der empirischen

Studie einige MaRnahmen, insbesondere Instrumente der strategischen Lieferantenent-

%81 \gl. Kapitel 5.3.1.
%82 \/gl. Kapitel 4.4.5.
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wicklung, zur Bewertung vorgelegt. Im Ergebnis sehen die Experten fir diese Instru-
mente wenig bis keine kinftige Bedeutung im Rahmen des Einkaufs der Bundes-

wehr. %83

In der Befragung, dem Trend in der Literatur folgend, wurden aber die reaktiven MaR-

<684

nahmen der Lieferantenentwicklung, das sogenannte ,,firefighting*>™", ausgespart.

Das Vergaberecht bietet hier aber einen Set an MalRinahmen, der angewendet werden
kann. Malinahmen des kurzfristig reaktiven Ansatzes im Rahmen des Vergaberechts
sind Fristsetzungen, Nacharbeiten, Geltendmachung von Méngelanspriichen, Schaden-
ersatz, Erstattung von Mehraufwandskosten fur Ersatzbeschaffungen, teilweiser Riick-
tritt oder Riicktritt vom Vertrag.®® Diese Manahmen miissen natiirlich — und im ver-
gaberechtlichen Umfeld insbesondere — von einem transparenten, durchgangig doku-
mentierten Leistungscontrolling begleitet, als Manahmen vorab festgelegt und vertrag-

lich vereinbart sein.

Neben diesen direkten Reaktionen auf nicht vertragsgeméale Leistungen des Vertrags-

partners bietet Lieferantenentwicklung auch noch die Typologisierung nach:
(1) Der Art des Lieferanten (bestehender oder neuer Lieferant)
(2) Der Motivation des Fokalunternehmens (reaktiv oder strategisch)
(3) Der Art der MaRnahmen (direkt oder indirekt)®®

Gerade die Differenzierung der Lieferantenentwicklung nach der Art des Unternehmens
hat fur die Bundeswehr mit ihren strategischen Programmen (Outsourcing und Konzent-
ration auf Kernkompetenzen) bedeutenden Einfluss. Semantisch wurde in dieser Arbeit
der Aufteilung in Lieferantenférderung und Lieferantenentwicklung nicht gefolgt.®®
Aber gerade die Entwicklung von neuen Lieferanten ist eine der wesentlichen Aufgaben

der Bundeswehr.

In der Interviewstudie haben die Experten einerseits angemerkt, dass die Lieferantenda-
tenbank veraltet ist und damit ein Teil der Wettbewerbsférderung durch Aufforderung
zur Teilnahme am Wettbewerb nicht gegeben ist: Durch schlechte Datenqualitat werden
weniger Unternehmen tatsachlich mit den korrekten Adressaten erreicht, was zu gerin-

gerer Teilnahme und vermindertem Wettbewerb fiihrt. Andererseits haben sie dem In-

%83 \/gl. Anhang 8.19 (Ergebnisse der Delphi-Befragung).

884 vgl. Durst 2011, S. 18.

%85 vgl. Kapitel 5.2.2.

%8 \/gl. Durst 2011, S. 18, und Kapitel 4.6 dieser Arbeit.
%7 \gl. z. B. Wagner 2001, S. 211.
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strument Outsourcing grof’e Bedeutung zugemessen. Unternehmen, die ohne Weiteres
sofort Aufgaben der Bundeswehr zu wirtschaftlichen Preisen ibernehmen kénnen und
den Anforderungen der Erfiillung hoheitlicher Aufgaben entsprechen, sind auf den
Markten nicht h&ufig vertreten. In vielen Fallen werden die Leistungsprogramme in
Form von gemeinsamen Unternehmen oder Projekten entwickelt. Das entspricht durch
die direkten Investitionen (Beratungskompetenz und finanzielle Unterstiitzung) der di-

rekten und strategischen Entwicklung von Lieferanten.®®®

In diesem Zusammenhang sind die strategisch-strukturellen Aspekte des integrierten
Modells von Wagner besonders relevant. Welche Organisationsstelle hat die Kompetenz
fur die Entwicklung solcher Lieferanten, bzw. wer darf solche Projekte anstof3en? Wie
sind die Schnittstellen definiert und wie werden diese Projekte bewertet? Auf diese Fra-
gen konnten im Rahmen dieser Arbeit noch keine Antworten gefunden werden. Diese
strukturellen Themen sind aber in jedem Fall zu kléren, um effektive Lieferantenent-

wicklung neuer Lieferanten zu gewéhrleisten.

6.2.4 Lieferantenintegration — neue Logistiksysteme

Lieferantenintegration wird in die Integration in der Wissensphase und die Integration

in der Industrialisierungsphase unterteilt.®®

Wesentliches Interesse der Beschaffung der Bundeswehr beim Thema Lieferanteninteg-
ration liegt auf dem Aspekt der Integration in der Industrialisierungsphase, da Eigen-
entwicklungen oder Produktentstehungszyklen bei handelsiiblichen marktgéngigen Gu-
tern, die in dieser Arbeit beriicksichtigt werden, durch die Bundeswehr zu vernachlassi-
gen ist. Entwicklungspartnerschaften treten im Bereich der Entwicklung von Ristungs-

gutern auf, werden aber hier nicht betrachtet.

Lieferantenintegration in der Beschaffung bzw. Logistik kann, als Lieferantenintegrati-

on in der Industrialisierungsphase unter anderem

- zu einer Reduzierung der Bestande beitragen,
- Liefer- und Durchlaufzeiten verkdrzen,

- die Abnahmeflexibilitat erhéhen,

- die Versorgungssicherheit erhdhen,

- die Prozessqualitat steigern.®®

%88 \/gl. Kapitel 4.6.2.2 und 4.6.3.
%89 \/gl. Wagner 2001, S. 222 f.
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Auf diesen Aspekten liegt bei handelstiblichen Gitern das Hauptaugenmerk.

Fur die Bundeswehr ist dies nicht einfach umzusetzen. Die Perspektive der Bundeswehr
ist aufgrund der vergaberechtlichen Mdglichkeiten nicht interaktions- bzw. lieferanten-
bezogen, sondern transaktional auf eine Auftragsvergabe ausgerichtet. Im besten Fall
werden dabei die Materialgruppen oder Sortimente (Bundeswehrwarengruppen des
Strategischen Einkaufs fur handelsiibliche Guter) betrachtet und Versorgungs- und In-

tegrationsstrategien fir diese Warengruppen festgelegt.

Die Integration von Lieferanten und neue logistische Ansétze fur die Bundeswehr, wie
KANBAN, (regionale) Vendor Managed Inventories, Konsignationslager mit systemin-
tegrierter Kommunikation und Abrechnung zur Senkung der Transaktionskosten und
Erhohung der Versorgungsgeschwindigkeit, bedlrfen zu ihrer Realisierung langfristiger

Vertrage.

Trotzdem sollte die Bundeswehr im Verbund mit einer Lieferantenbewertung diesen
Bereich ausbauen und die Logistik- und Integrationsstrategien in den Ausschreibungen
als geforderte Leistung festhalten, um die Rationalisierungspotenziale zu heben. Damit
mussen die Versorgungsvertrage aber langfristiger ausgelegt werden. Eine transaktiona-
le Ausrichtung auf ein (Haushalts-)Jahr oder einen einmaligen Kauf kommt fur Vertrage

mit logistischer Lieferantenintegration nicht in Frage.

Insofern werden die strategischen Komponenten des Einkaufs der Bundeswehr wieder
in den Vordergrund geriickt und die Instrumente des Lieferantenmanagements gewin-
nen gesteigerte Bedeutung, denn die langfristige VVergabe erfordert eine noch héhere In-
formationsqualitat fur die Auswahlentscheidung, als dies bei operativer, transaktionaler

Beschaffung der Fall ist.

6.3 Herausforderungen

Die Umsetzung und die Erweiterung der vorhandenen Elemente des Lieferantenmana-
gements der Bundeswehr sind grundsétzlich moglich. Allerdings sind auch einige Her-
ausforderungen mit der Implementierung weiterer Instrumente der Lieferantenanalyse,

-bewertung, -entwicklung und der Lieferantenintegration verbunden.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht kénnen damit sicherlich einige Problemstellungen

gel6st und die finanziellen Ressourcen der Bundeswehr noch effizienter genutzt werden.

8% \/gl. Arnold 2004, S. 37.
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Der Grundsatz der Transparenz im Vergabeverfahren erfordert eine sehr genaue Vorbe-
reitung und Planung der Vergabeverfahren, um die zusétzlichen Instrumente anwenden
zu kénnen. Dazu benétigt die Bundeswehr personelle Ressourcen, die Experten im Ver-

gaberecht und zugleich gut ausgebildete Betriebswirte sind.

Eine weitere Herausforderung ist die Umsetzung im ERP-System der Bundeswehr, um
die Datenerfassung und -gewinnung unternehmensubergreifend transparent, eindeutig

und wirtschaftlich zu gewahrleisten.

6.3.1 Transparenz in den Ausschreibungsunterlagen

Die Forderung nach Transparenz im Vergabeverfahren ist neben dem Gebot der wirt-

schaftlichen Beschaffung die elementare Vorschrift.

. Das Transparenzgebot wird durch 6ffentliche Ausschreibung und Offentlich-
keit verwirklicht; es stellt Anforderungen an die Leistungsbeschreibung in Bezug
auf den Leistungsinhalt, die Verdéffentlichung der Auswahl- und Zuschlagskriteri-

en sowie der Aufitragsbedingungen. “**

Zusatzlich mussen die Anforderungen so eindeutig und umfassend beschrieben werden,

dass alle Bieter die Leistungsbeschreibung im gleichen Sinne verstehen kénnen.

Far die Anwendung zuséatzlicher Kriterien aus dem Instrumentarium betriebswirtschaft-
licher Lieferantenmanagementansatze bedeutet das die Pra-Definition, Verdffentlichung
und Kommunikation der gewahlten Kriterien. Da der Ansatz der Bundeswehr nicht die
Beziehung zum Lieferanten fokussiert, sondern den spezifischen Auftrag und den zu-
grundeliegenden Vertrag, konnen die Kriterien nicht in einem laufenden Prozess entwi-

ckelt werden, sondern miissen vorab festgelegt sein.

Die Leistungen fir das Lieferantenmanagement, speziell die Lieferantenbewertung und
die MalRnahmen der Lieferantenentwicklung, mussen als Anforderungen an den Bieter
vorab bekanntgemacht werden. Soll der Bieter beispielsweise jahrlich an Malinahmen
zur Kosteneinsparung teilnehmen, mussen ihm u. U. hier schon die Teilnahme an
Workshops, IntegrationsmaRnahmen der IT-Landschaft und &hnliche Malinahmen vor-
definiert werden. Auch Sanktionen nach Lieferantenbewertung erfordern eine Definiti-

on im Rahmen der Leistungen.

891 Schitte et al. 2011, S. 2; Hervorhebung d. Autors.



244 6.3 Herausforderungen

Soll die Zuverlassigkeit eines Lieferanten mindestens 95 Prozent®® betragen, so sind
dem Bieter die Messkriterien als Kennzahlen definiert, die Servicelevels, die einzuhal-
ten sind, Verpackungsvorschriften, Lieferzeiten, Abrufe etc. vorab mitzuteilen, auch die

MaRnahmen bei Vertragsabweichung sind an den Bieter zu kommunizieren.

Sind die Kriterien definiert und kontinuierlich tber eine Leistungsbeziehung hin gemes-
sen, konnen diese Ergebnisse vermutlich rechtlich sicher auch bei der Vergabe kiinftiger
Auftrage, auf die sich der Bieter bewirbt, berticksichtigt werden. Damit kann die Leis-
tung, die ein Bieter gegenuber einer Vergabestelle erbracht hat, innerhalb dieser Verga-
bestelle zur Bewertung genutzt werden, und zwar sowohl in negativer als auch in posi-

tiver Hinsicht.

Die exakte Definition der Anforderung und der Messmethoden kann die Transparenz im
Vergabeverfahren noch deutlich erhéhen. Den Bietern wird ermdglicht, sich ganz genau
vorab Uber die erwartete Leistung zu informieren und Kosten- und Nutzen fir das eige-
ne Unternehmen abzuwdgen. Der Bundeswehr bietet die durch genaue Definitionen er-
hohte Transparenz die Moglichkeit, den Leistungslevel exakt zu bestimmen und auf
dieser Basis die Leistungserbringung der Bieter zu standardisieren und langfristig zu

verbessern.

Der Aufwand dafir ist allerdings relativ hoch. Insofern kann eine derart tiefe Planungs-

vorgabe nicht fir alle Vergaben einer Vergabestelle angewendet werden.

6.3.2 Ausbildung des Personals

Eine besondere Herausforderung ist die Umsetzung des betriebswirtschaftlich orientier-
ten Lieferantenmanagements, da sie an eine organisationale und kulturelle Verédnderung
unter Einbeziehung des vorhandenen Personals geknilpft ist. Zwar haben die Beamten
und Angestellten der Bundeswehrverwaltung inzwischen Erfahrungen mit Verande-
rungsprozessen, insbesondere hinsichtlich 6konomischer Instrumente und Prozesse,®*
allerdings steigen mit zunehmender Einflihrung betriebswirtschaftlicher Methoden die
Anforderungen an die wirtschaftliche Ausbildung der Mitarbeiter, ohne dass die Ver-
waltungsfahigkeiten der Beamten und Mitarbeiter weniger gefordert wéren. Dies ist ei-

ne Herausforderung fiir die Personalentwicklung und das Recruiting.

892 \/gl. Disselkamp/Schiiller 2004, S. 132 ff. Lieferanten mit einer Lieferzuverlassigkeit von weniger als
95 Prozent sind in der Regel auszuphasen, da sie fir ein Unternehmen ein zu groRes (Versorgungs-)
Risiko darstellen.

8% \gl. Kantner/Richter 2004, S. 42 ff. und Rieks 2012, S. 167 ff.
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Die Einflhrung der Methoden muss aber mit den bestehenden Mitarbeitern erfolgen, die
sowohl kulturell als auch in den Prozessen die Anderungen annehmen und umsetzen

miussen.

Far die betriebswirtschaftlich erfolgreiche Beschaffung sind Markt- und Warengrup-
penkenntnisse erforderlich und zusétzliche betriebswirtschaftliche Kenntnisse sind sehr
erwinscht. Weiterhin benétigt der Eink&ufer vergaberechtliches Know-how. Da Markt-
gegebenheiten und Vergaberecht(sprechung) einem standigen Wandel unterliegen, mis-
sen die Einkdufer laufend fortgebildet werden. Bei der Bundeswehr besteht aus der tra-
ditionellen Verwaltungs- und Organisationssicht heraus eine strikte Trennung der Auf-
gaben in verschiedenen Organisationsbereichen.®® | Zudem fehlte es an Wissen Uber
den Markt und auch an der Verpflichtung und Mdglichkeit der regelmél3igen Fortbil-

695
dung.*

Auch eine Konzentration von wirtschaftlich ausgebildetem Fachpersonal in Serviceein-

6% schei-

heiten, wie fir die Weiterentwicklung der 6ffentlichen Beschaffung gefordert,
tert bisher daran, dass ,,die Rekrutierungspraxis einen eher juristisch ausgebildeten Per-
sonalkorper hervorbringt. Die Beherrschung wirtschaftlich gepragter Tatigkeitsfelder

und Problembereiche erfordert eine Verdnderung der Personalstruktur.*®®’

Insofern werden flr die Einflhrung von Lieferantenmanagement-Instrumenten neue F&-
higkeiten in Kombination mit der juristischen Kompetenz notwendig. Ein Umbau der
Personalstruktur in den entsprechenden Fachbereichen ist eine langfristige Aufgabe. Fir
ihre Dauer muss die Bereitschaft der bestehenden Belegschaft vorhanden sein, diese
neuen Instrumente einzufiihren und umzusetzen. Dazu ist insbesondere auch die Unter-

stiitzung der Entscheider in den Bereichen notwendig.®%

6.3.3 Umsetzung im ERP

Der grolRe Aufwand, der mit der Umsetzung von Instrumenten des betriebswirtschaftli-
chen Lieferantenmanagement vor dem Hintergrund der regulatorischen Aspekte der
Vergabe offentlicher Auftrdge notwendig ist, wurde in den letzten Kapiteln mehrfach

angesprochen.

8% vgl. Czech 2007, S. 112.
Czech 2007, S. 112.

Vgl. BMWi 2007, S. 17 f.
Knaack 2008, S. 223.

8% \gl. Knaack 2008, S. 223 f.
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Es empfiehlt sich eine teilautomatisierte Auswertung von einigen Elementen wie bei-
spielsweise von Kennzahlen zur Bewertung der Lieferzuverldssigkeit eines Bieters, um
trotz des notwendigen Arbeitsaufwandes insgesamt in eine positive Kosten-Nutzen-

Bilanz zu ermdglichen.®®

Die Umsetzung einer Teilautomatisierung ist jedoch auch bei Verwendung von Stan-
dardsoftware und der Anwendung von industriellen Standardprozessen nicht unproble-
matisch. Zum einen ist der Aufwand bei einer Institution wie der Bundeswehr initial
immens hoch, auch wenn nach erfolgter Implementierung von den Vorteilen einer Stan-
dardsoftware mit regelmaRigen Updates profitiert werden kann.’® Die Benutzung von
ERP-Standardsoftware bringt die Notwendigkeit mit sich, jedes Software Release Up-
date wahrzunehmen. Sind erst einige Updates nicht umgesetzt worden, bedeutet es ei-

nen sehr hohen Aufwand, die Software wieder auf den aktuellen Stand zu bringen.

Zum anderen ist die Umsetzung des Standards in Formen, die fir die Leistungsmessung
im Rahmen der Lieferantenbewertung oder des Lieferantenmanagements eines Unter-
nehmens geeignet sind, relativ aufwéandig. Haufig wird durch die reine Ubernahme des
Standardangebotes einer ERP-Software lediglich eine Messung mdglich, die dem Leis-
tungsverhalten der Lieferanten des spezifischen Unternehmens nicht wirklich gerecht
wird. Die Leistungserfassung muss auf die Vertrags- und Lieferart angepasst werden, da
sich sonst Ergebnisverzerrungen ergeben. "

Vor dem Hintergrund des Bieterrechtsschutzes (primérer und sekundérer Rechts-

schutz’%

) bei der Vergabe offentlicher Auftrage kann eine Auftragserteilung, welche
auch Leistungsdaten aus vorherigen Auftrdgen beriicksichtigt, von unterlegenen Bietern
sehr schnell angefochten werden und ist bei Feststellung von Verfahrensmangeln oder
sachlichen oder fachlichen Fehlern rechtswidrig. Die exakte Messung und quasi-
dynamische Aufzeichnung von Lieferantendaten ber den Vertragszeitraum hinweg

kann aber eine Verbesserung der Transparenz in den Vergabeverfahren darstellen.

Die Umsetzung der Messung im ERP (SASPF) hat dementsprechend eine groRe Bedeu-
tung und kann muss als Herausforderung fiir die Implementierung eines Lieferantenma-

nagementkonzeptes angesehen werden.

6
7
7
7

©

° Vvgl. Janker 2008, S. 86 f.

Vgl. Theis 2012, S. 194.

Vgl. Albers/Steinebach 2008, S. 341 f.
Vgl. Hertwig 2009, S. 129 ff.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel der Arbeit war die Entwicklung einer Empfehlung fir die Ausgestaltung betriebs-
wirtschaftlicher Methoden in der Beschaffung des Strategischen Einkaufs der Bundes-

wehr.

Zur Erreichung dieses Ziels musste die Forschungsfrage geklart werden, welche be-
triebswirtschaftlichen Methoden sich zur Optimierung der Beschaffung der Bundeswehr
eignen. Deren Eignung entscheidet sich einerseits daran, ob sie die vor dem Hintergrund
der GroRe und Komplexitat der Organisation Bundeswehr eine wirtschaftliche Operati-
onsweise der Beschaffung ermdglichen kénnen, und andererseits daran, ob sie mit den
fur die Bundeswehr als einer Korperschaft des oOffentlichen Rechts verbindlichen

Rechtsnormen harmonisierbar sind.

Um ein Konzept zur Ausgestaltung betriebswirtschaftlicher Methoden in der Beschaf-
fung des Strategischen Einkaufs der Bundeswehr zu entwickeln, wurde die Hauptfor-
schungsfrage in vier Forschungsfragen (FF) aufgegliedert und diese wurden in einem
vierstufigen Verfahren der Arbeit beantwortet. In einer Delphi-Studie wurden die Prob-
leme der Beschaffung der Bundeswehr identifiziert, aber auch erste Losungsansatze er-
kundet. In diesem Teil der Arbeit sollte die Frage beantwortet werden, wo die Schwach-
stellen in der Beschaffung der Bundeswehr liegen (FF1). Daruber hinaus sollten erste
Losungsansétze ermittelt werden. Im darauffolgenden Teil der Arbeit sollte die Frage
beantwortet werden, welche betriebswirtschaftlichen Normen es gibt, die zur Lésung
der aufgeworfenen Probleme beitragen kénnen, und wie sie ausgestaltet sind (FF2). Aus
den Ergebnissen des empirischen Teils wurde eine Einschrankung der Thematik vorge-
nommen und die Ausgestaltung wurde literaturbasiert beantwortet. Sollen diese Normen
zur Losung der Beschaffungsproblematik der Bundeswehr beitragen, ist zu fragen, ob
Restriktionen bestehen, die eine Ubertragbarkeit der betriebswirtschaftlichen Konzepti-
onen auf die Bundeswehr einschréanken (FF3). Diese Restriktionen kénnen insbesondere
aus dem Vergaberecht, aber auch aus politischen Zielen, die mittels der Vergabe 6ffent-
licher Auftrage verfolgt werden (wie z. B. der Mittelstandsforderung), resultieren. Nach
Klarung der Restriktionen konnten die in Beantwortung von Forschungsfrage 2 darge-
legten betriebswirtschaftlich-normativen Ansétze des Lieferantenmanagements fir eine
Ubertragung auf die Beschaffung der Bundeswehr angepasst werden. Dieser vierte Teil

der Arbeit beantwortete die Frage, wie ein Ubertragbares Konzept fiir den Einsatz be-
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triebswirtschaftlicher Methoden in der Beschaffung der Bundeswehr ausgestaltet sein
kann (FF4).

Die Ergebnisse zu jeder der vier Fragen sollen im Folgenden zusammenfassend darge-

stellt werden.
FF1: Wo liegen die Schwachstellen in der Beschaffung der Bundeswehr?

Im Rahmen einer Delphi-Studie wurden Probleme der Beschaffung der Bundeswehr bei
Bedarfs- und Bestandsmanagement, beim Beschaffungsdaten- und Vertragsmanage-
ment, bei Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement sowie beim Vergabema-

nagement selbst festgestellt.

Schon die die Delphi-Studie vorbereitenden Experteninterviews zeigten auf, dass eine
Einordnung der aufgeworfenen Probleme in das Prozessmodell des Strategischen Ein-
kaufs der Bundeswehr nicht moglich ist. In diesem Zusammenhang wurde mit Bezug
auf das SCOR-Modell ein Sollprozessmodell zur Verortung der identifizierten
Schwachstellen in den vier genannten Bereichen entwickelt. Fur die darauf folgende
schriftliche Befragung im Rahmen der Delphi-Studie wurde eine Eingrenzung auf den
Themenbereich Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement vorgenommen, da
die Behandlung aller Bereiche zusammen fur die Untersuchung zu weitlaufig gewesen

ware.

FF2: Welche betriebswirtschaftlichen Normen gibt es, die zur Losung der aufgeworfe-

nen Probleme beitragen kdnnen, und wie sind sie ausgestaltet?

Das betriebswirtschaftliche Lieferantenmanagement, hier im Wesentlichen in das Rah-
menkonzept des integrierten und umfassenden Ansatzes nach Wagner eingeordnet, ist
eine betriebswirtschaftliche Norm, die Probleme aus dem Vertragsmanagement, der
Lieferantenbewertung und letztlich bei konsequenter Umsetzung bis zu den Ausschrei-
bungen hin 16sen kann. Lieferantenanalyse und Lieferantenbewertung sowie die Wei-
terverarbeitung der analytisch gewonnenen und kennzahlenorientierten Ergebnisse aus
diesen Untersuchungen kdnnen Schwachstellen beim Einkaufscontrolling des Strategi-
schen Einkaufs der Bundeswehr und damit Informationsasymmetrien zwischen offentli-
chem Auftraggeber und Auftragnehmer abbauen und die Leistungsbewertung objekti-
vieren. Diese Bewertung ermdglicht die Ableitung sowohl von kurzfristigen als auch

langfristigen Verhaltensstrategien flr die Einkaufsorganisation.

Der integrierte und umfassende Ansatz in der Darstellung nach Wagner eignet sich da-

bei besonders fiir die Ubertragung auf die Organisation der Bundeswehr, da das Kon-
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zept in seiner hierarchischen Gliederung in eine normative, eine strategische und eine
operative Ebene die ebenfalls hierarchischen Gliederungsstrukturen der Bundeswehr

widerspiegelt.

FF3: Bestehen Restriktionen, die eine Ubertragbarkeit der betriebswirtschaftlichen

Konzeptionen einschréanken?

Aus den Besonderheiten der Bundeswehr als Organisation einerseits und den vergabe-
rechtlichen Vorgaben andererseits ergeben sich Einschrdnkungen, die bei der Einfiih-
rung und dem Ausbau des Lieferantenmanagements sehr genau beachtet werden miissen
und sorgfaltige Planung und Uberpriifung von neu zu implementierenden Instrumenten

und Verfahren erfordern.

Vergaberechtlich wurde von den Experten vor allen Dingen das Diskriminierungsverbot
als einschrankender Faktor fur die Umsetzung eines betriebswirtschaftlich orientierten
Lieferantenmanagements fur den Einkauf der Bundeswehr genannt. So ist beispielswei-
se ein genereller Ausschluss eines Bieters von Vergabeverfahren aufgrund ungeniigen-
der Leistungen bei stichtagsbezogener Leistungsmessung nicht zuldssig. Mit anderen
Verfahren der Leistungsmessung und verbesserter Erfassung durch ERP-Software sind
aber auch solche Ausschlisse denkbar. Wesentlich in diesem Zusammenhang ist die
formale Einhaltung und Sicherstellung von Ex-ante- und Ex-post-Transparenz als tber-
geordnetem Ziel eines jeden Vergabeverfahrens. Die Anforderungen und Auswahlkrite-
rien missen jedem Bieter vorab bekannt sein. Die Entscheidung muss hinterher objekti-
viert nachvollziehbar sein, wobei sich sogar Ermessensspielrdume hinsichtlich der Be-

wertung der Wirtschaftlichkeit ergeben.

Die Umsetzung von ordnungspolitischen Zielsetzungen mit dem Instrument der Verga-
be offentlicher Auftrage bietet die Mdglichkeit, neben dem Ubergeordneten Ziel des
wirtschaftlichen Einkaufs auch wirtschaftspolitische oder andere politische Ziele wie
die Mittelstandsforderung umzusetzen. Diese Nebenziele missen aber transparent und
deutlich definiert und zusammen mit den jeweiligen Vergabekriterien den potenziellen

Bietern kommuniziert werden.

Auch betriebswirtschaftlich werden Nebenziele mit dem Lieferantenmanagement ver-
folgt, wenn beispielsweise Umweltmanagementsysteme oder Sicherheitsaspekte beim

Lieferanten in die Bewertung mit einbezogen werden.

Werden diese Restriktionen beachtet, dann kénnen die beschriebenen Elemente des Lie-

ferantenmanagements neben dem betriebswirtschaftlich zu erwartenden Nutzen erhéhter
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Effizienz in der Beschaffung auch eine verbesserte Berticksichtigung regulatorischer
Ziele erbringen, wie beispielsweise der Transparenz im Vergabeverfahren durch die ob-
jektivierbare und vordefinierte Messung in Kennzahlen bei der Priifung der Eignung der

Bieter.
FF4: Wie kann ein tbertragbares Konzept ausgestaltet sein?

Insgesamt hat die Bundeswehr durchaus einige Elemente im Vergabeverfahren und in
Strukturen und rechtlichen Vorgaben, die einem betriebswirtschaftlich organisierten
Lieferantenmanagement &hneln und auch in ein entsprechendes Konzept integriert wer-
den konnten. Erweitert werden sollten diese Instrumente der Beschaffung der Bundes-
wehr um weitere betriebswirtschaftliche Anséatze im Bereich der Lieferantenanalyse,

Lieferantenbewertung sowie der Lieferantenentwicklung und -integration

So werden im Vergabeverfahren bei der Prifung der Eignung des Bieters einige Kriteri-
en genannt, die als Oberkriterien noch weiter im Detail zu definieren sind. Hier bieten
sich Kennzahlen wie sie in der Lieferantenanalyse angeboten werden, zur Ubertragung
an. Einer der wesentlichen Entwicklungsschritte des Controllings des Strategischen
Einkaufs der Bundeswehr ist das Controlling der Lieferanten tber die Feststellung von
Umsétzen mit einem Lieferanten hinaus. Die Nutzung der kommenden Informations-
moglichkeiten mit der Implementierung der neuen IT-Landschaft SASPF bietet zusam-
men mit den Kennzahlenkatalogen die Mdéglichkeiten der Aufbereitung von lieferanten-
bezogenen Daten fir interne Auswertungszwecke. Mit der dynamischen Messung von
Leistungsdaten koénnen Leistungen eines Lieferanten fir kilnftige Vergabeverfahren
nicht mehr nur stichtagsbezogen, sondern Uber ldngere Zeitrdume hinweg dargestellt
werden. Damit wird die Grundlage fir Mallnahmen der Lieferantenentwicklung, ein-
schlieBlich deren Sanktionierung, und Lieferantenintegration gelegt, die den strengen

regulatorischen Anforderungen und Nachweispflichten des Vergaberechts entsprechen.

Die hier durchgefiihrte grundsatzliche Priifung von Restriktionen einer Ubertragbarkeit
der Instrumente aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich auf die Bundeswehr ergibt
keine Einschrankungen, die einzelne Bereiche vollig ausschlieen. Zur Prufung wurde
dabei den Hinweisen zu Restriktionen von den Experten der Beschaffung und Logistik

der Bundeswehr aus der Delphi-Befragung nachgegangen.

Die Interviewstudie wurde 2008 durchgefuhrt und die anschlieRende schriftliche Befra-
gung bis 2009. Seither hat die Bundeswehr, die sich in einem bestandigen Transforma-

tionsprozess befindet, einige Weiterentwicklungen vorgenommen. So werden ab An-
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fang 2013 das BWB und der Bereich IT wieder in einem neuen Amt, dem Bundesamt
fur Ausrustung, Informationstechnologie und Nutzung der Bundeswehr, mit vielen
Know-how-Trégern aus dem Bereich Nutzung in einer Organisationseinheit zusam-
mengefiihrt. Durch die Umstrukturierung soll der ,,neue Ausriistungs-, Beschaffungs-
und Nutzungsprozess klare Verantwortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen sowie
deutlich reduzierte Schnittstellen aufweisen.“’® Zusétzlich wurden die Verdingungs-
ordnungen VOL, VOB und VOF durch den Gesetzgeber um die VSVgV, die Vergabe-
ordnung fur die Bereiche Verteidigung und Sicherheit, erganzt. Sie trat im Juli 2012 in
Kraft. Sie wurde fur diese Arbeit nicht weiter betrachtet, da fir diese Arbeit eine Ein-
schrankung auf die Beschaffung handelstblicher Guter getroffen wurde. Inwieweit hier
Uberschneidungen mit verteidigungs- und sicherheitsrelevanten Gutern vorliegen,

konnte im Rahmen dieser Arbeit nicht festgestellt werden.

Die obengenannten Entwicklungen seit dem Ende der Delphi-Studie machen deutlich,
dass die Bundeswehr den eingeschlagenen Weg der Umsetzung weiterer betriebswirt-
schaftlicher Reformen fortsetzt und hier Entscheidungstrager und Experten aus ,,Ein-
kauf und Operations™ oder militdrisch aus Beschaffung, Riistung und Nutzung in einer
Organisationseinheit zusammenfasst. Dabei entwickelt die Beschaffung der Bundes-
wehr verstarkt betriebswirtschaftlich orientierte Instrumente und Methoden zur Steige-
rung der Effizienz der Glterversorgung und zur Optimierung der Abldufe in der Supply
Chain. Vor dem Hintergrund dieses Wandels und in Anbetracht der Einsparungsmog-
lichkeiten durch eine effiziente, den Wettbewerb starker ausnutzende und Lieferanten
besser kontrollierende Beschaffung, ist der Bundeswehr die Umsetzung eines For-
schungsprojektes zum Lieferantenmanagement anzuraten. Ein solches Projekt ist insbe-
sondere deshalb notwendig, weil die Probleme im Beschaffungsbereich vor allem ope-
rativ auftreten und deswegen ein direkter Einblick in Prozesse, Strukturen und Interes-
senlagen der Bundeswehr von groRem Nutzen wére. Vor einer umfassenden Weiterent-
wicklung und Implementierung eines umfassenden betriebswirtschaftlichen Instrumen-
tariums flr die Beschaffung der Bundeswehr muss eine intensive rechtliche Priifung der
Vereinbarkeit einzelner betriebswirtschaftlicher Ansatze und Praktiken mit dem Verga-
berecht stattfinden erfolgen. Diese konnte in der vorliegenden Arbeit nur ansatzweise

geleistet werden.

73 Selhausen 2011, Abteilungsleiter Riistung im BMVg, Interview aus:
http://imww.bmvg.de/portal/a’/bmvg/lut/p/c4/NYy9Ds IWE IOfpS-
QSWRIFRtVFiQmFghb2k TRofxUx6VdeHiSAVvy4E82vKAS2w2DZSzZRniCWFA872JO0WxDvUq
m1ImHGD3vCmuDRN86LpWTPPdInxpaBLBcSayGOnVSiRgQ6MFLpSSr51_qOt6PW-gBO-jrd-
2EMYJyHNaVxvwzDDzHJRHE! [Stand 21.08.2012].
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9 Anhang

9.1 Uberfiihrung des Prozessmodells in Auswertungskategorien:

Hauptprozess/Prozessschritt Kategorie
Entstehung Bundelungsvertrag 1
Sortimentssegmentierung 1.1
Artikelbeschreibung 1.2
Bedarfsprogose 1.3
Leistungsbeschreibung 1.4
Vergabe 1.5
Biindelungsvertrag 1.6
Nutzung Bundelungsvertrag 2
Budgetieren 2.1
Bestellen 2.2
Liefern 2.3
Abrechnen 2.4
Einkaufscontrolling 3
Dienststellenauswertungen 3.1
Lieferantenauswertungen 3.2
Kennzahlenerstellung 3.3
Nicht im Prozess dargestellt 4

Aus diesem Grund wurde die Betrachtung um die ,,Enable Source (ES) Elemente aus
dem SCOR-Modell erweitert. Auszuschlieen sind hierbei ES5 und ES9, die fir den

Beschaffungsbereich der Bundeswehr keine Rolle spielen. Die restlichen 7 Elemente

wurden in 4 Kategorien zusammengefasst:

Bedarfs- und Bestandsmanagement ES 4 Manage Product Inventory

ES 6 Manage Incoming Product

Beschaffungsdaten- und Vertragsmanagement | ES 3 Maintain Source Data

ES 9 Manage Supplier Agreements

Lieferantenbewertung und | ES 2 Assess Supplier Performance

Lieferantenmanagement ES 7 Manage Supplier Network

Vergabemanagement ES 1 Manage Business Rules

04 \/gl. SCC 2006, S. 98 ff.
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9.2 Auswertungsmatrix der Interviews

Betrachtet werden alle Aussagen, die Probleme und deren Ursachen im Beschaffungs-

system der Bundeswehr betreffen. Codiereinheit ist damit die Aussage, sie stellt die

kleinstmdgliche Auswertungsmaoglichkeit dar. GrolRere Konstrukte werden zum Ver-

standnis zugelassen.
Legende:
[-1-1: Interview 1 - Textstelle 1

K1: Kategorie 1

Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

I-1-1: Nach meiner Erfahrung ist | Die Beschaf- BP5 Verga- | BP 2 Daten- und Ver-
die Entscheidung tber eine Be- fungsentscheidun | bemanagem | tragsmanagement
schaffung wesentlich komplexer | gen sind kom- ent
als in der Industrie, weil alle Stel- | plex, der Beschaf- BP3 Management des
len mit einem gewissen Prozent- | fungsprozess ver- Lieferantennetzwerks
satz sich an der Beschaffung be- l[duft nicht stan- und Lieferantenbe-
teiligen. Der Vorgang aus unserer | dardisiert wertung
Sicht ist niemals gleich....
[-1-2: Das Beschaffungssystem Das Beschaf- BP 5 Ver- BP 2 Daten- und Ver-
der Bundeswehr ist nicht transpa- | fungssystem der | gabemanage | tragsmanagement
rent fur Unternehmen und auch Bundeswehr ist ment
nicht fir die Mitarbeiter der 6f- fur alle beteilig- B2 Produkt- | BP3 Management des
fentlichen Hand selbst. ten, Lieferanten, | auslieferung | Lieferantennetzwerks
Kunden und die B3 Produkt- | und Lieferantenbe-
Mitarbeiter in der | verifikation | wertung
Beschaffung in-
transparent B1 Auslieferungspla-
nung und —
Management
B4 Veranlassung der
Zahlung
I-1-3: Das Ganze wird oft mit ei- | Das BWB weil} BP 2 Daten- | BP4 Bedarfsfiuhrung
nem Rahmenvertrag umgesetzt. bei vielen Aus- und Ver- und -Projektion
Die vom BWB rufen dann ofter schreibungen tragsmanage
mal an und fragen wie viel Um- nicht, wie hoch ment

satz wir damit machen. Bei Rah-
menvertragen weild der, der den
Vertrag schreibt gar nicht was
dann spater an Umsatz lauft.

die Umsétze aus
den Rahmenver-
tragen sind
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

I-1-4: Unser Problem mit Rah- Die Sortimente BP 5 Ver- BP 2 Daten- und Ver-

menvertragen ist oft dass in den aus den Rahmen- | gabemanage | tragsmanagement

Rahmenvertrdgen 100 Produkte vertrédgen schlie- | ment

stehen von denen wir nur 80 ha- Ren einen Teil der BP 3 Management

ben. Also erhdlt den Vertrag der Hersteller aus und des Lieferantennetz-

Handel. Das macht Sinn wenn es | begiinstigt den werkes und Lieferan-

um Kleinstmengen geht. Aber wir | Zwischenhandel. tenbewertung

waren auch bereit beim Preis na-

tirlich entgegen zu kommen. Aus Nur Sinnvoll, soweit

meiner Sicht verschenkt das BWB A oder B-Teile der

hier ein betrachtliches Einsparpo- betroffen sind. Bei C-

tenzial Teilen sind die
Transaktionskosten
héher als die Einspa-
rung.

[-1-5: Denn nur so kann ausge- Durch sehr detail- | BP 5 Ver- BP2 Daten- und Ver-

schlossen werden, dass eine Aus- | lierte Leistungs- | gabemanage | tragsmanagement

schreibung eventuell von der beschreibungen ment

Leistungsbeschreibung her das werden funkti- BP3 Management des

eigene Unternehmen schon vorab | onsgleiche Pro- Lieferantennetzwerks

ausschliefit. Z.B: Wir haben fur dukte ausge- und Lieferantenbeur-

Olbindung Ticher im Angebot, schlossen, selbst teilung

wenn aber in der Leistungsbe- wenn diese besse-

schreibung der Ausschreibung das | re wirtschaftliche

Wort Granulat steht, kommt man | Konditionen er-

fur die Ausschreibung nicht in moglichen wir-

Betracht. Selbst wenn die Wirt- den.

schaftlichkeit der Ttcher wegen

Lagerung und Entsorgung nach

Gebrauch hoher ist als bei Granu-

lat.

I-1-6: Viele Mitarbeiter der Bun- | Aufgrund der BP 5 Ver- BP2,BP 3

deswehr glauben auch, dass die Sonderforderun- | gabemanage

Unternehmen nur deswegen, weil | gen der Bundes- | ment Fur Strategischen

die Bundeswebhr ein grof3er Auf-
traggeber ist, sich Konditionen
diktieren lassen mussen. Das
stimmt aber nur bei Abnahme
groBer Mengen standardisierter
Produkte. Bei Sonderauftragen
kostet das alles auch mehr. Durch
die Komplexitat und die Sonder-

wehr kénnen fur
viele kénnen Be-
darfsbiindelungsv
orteile nicht aus-
genutzt werden

Einkauf nur relevant
soweit militarische
Ersatzteilbeschaffung
betroffen. Ansonsten
Beschaffung standar-
disierter Produkte
und Dienstleistungen.
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

forderungen wollen viele Unter-

nehmen das Geschéft mit der

Bundeswehr nicht machen, denn

die Anbahnung und die Sonder-

wiinsche kosten halt die Unter-

nehmen auch sehr viel Geld.

Dann ist man nicht mehr reizvoll.

I-1-7: Aber selbst wir als Konzern | Das Geschaft mit | Nicht ein- B1, BP5, BP 3, BP 4
gehen dieses Geschaft erst jetzt der Bundeswehr | deutig zuor-

an. Die anderen Unternehmen ist fur Unterneh- | denbar

scheuen die Mihen. Wir kdnnen | men oft mithsam. | Aber vor al-

uns einen Experten im Key Es besteht gerin- | lem Dispo-

Account leisten und erzielen Ren- | ger Kontakt zwi- | sition und

tabilitat auch nur in gewissen schen der poten- | Manage-

Sektoren und bei Standardproduk- | ziellen Vertrags- | ment des

ten [...JZudem ist es erforderlich, | partnern. Plotz- Lieferan-

dass die offentliche Hand zur In- | lich anfallender tennetzwerk

dustrie Kontakt hat und hélt. Die | Bedarf kann S

Produktion bei Unternehmen wie | Schwierigkeiten

uns ist auch Just In Time ausge- bei ATP verursa-

legt. Deswegen kénnen wir auf chen.

gesonderte anfallende Bedarfe

nicht eingehen.

I-2-1: Die Beschaffung ist hier in | Bei standardisier- | BP5 Verga- | BP2 Daten- und Ver-
einem grofReren Kontext zu sehen. | ten Ersatzteilbe- | bemanagem | tragsmanagement

Im Rahmen einer Verdnderung schaffung gibt es | ent

die eintreten kann. Bei einem Er- | kaum Probleme. BP3 Management des
satzteil fir eine Maschine, das Bei Beschaffun- Lieferantennetzwerks
vordefiniert ist und von einem be- | gen, die nach und Lieferantenbeur-
stimmten Hersteller bezogen wird | Wirtschaftlich- teilung

betrifft uns das kaum. Aber bei keitskriterien ge-

den anderen Ausschreibungen pruft werden Kunde (VTT, wenn
spielen Begriffe eine Rolle, wie mussen fehlen be- die Qualitat nicht
etwa ,,Market Testing®. Damit triebswirtschaftlic stimmt)

kodnnen 95% unserer Mitarbeiter he Grundlagen

nichts anfangen.

[-2-2: Mit dem aktuellen Verfah- | Wirtschaftlichkeit | BP 5 Ver- Siehe oben

ren haben wir ein Problem. Wir wird mit dem gabemanage

sind angehalten das wirtschaft- niedrigsten Preis | ment

lichste Angebot anzunehmen. Die
Frage ist: Was ist das wirtschaft-
lichste Angebot?

Angebot gleich-
gesetzt. Ursache
ist die Sicher-
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein
Ein groBer Knackpunkt ist, dass heitsorientierung
grundsétzlich von vielen Mitar- der Mitarbeiter.
beitern das jeweils billigste An-
gebot mit dem Begriff des wirt-
schaftlichsten Angebots gleichge-
setzt wird. Das geschieht aus ei-
nem Sicherheitsdenken heraus.
Ohne ganz gravierende Griinde
nimmt man einfach bei einer Aus-
schreibung das billigste Angebot,
weil man damit bei jeder Re-
chungsprufung bestehen kann und
keinen nachweislichen Fehler
macht.
I-1-3: Ich denke wir missen lan- | Dinge wie eine BP 3 Mana- | B1, B4, BP1, BP5
gerfristige Betrachtungen anstel- | Lieferantenbe- gement des
len. Vielleicht auch an Dinge wertung sind Lieferan-
denken wie eine Lieferantenbe- nicht umgesetzt. | tennetzwerk
wertung. sund Liefe-
rantenbeurte
ilung
I-2-4: Ein Schwerpunkt in der 6f- | Korruptionsvor- BP 3 Mana- | Siehe oben
fentlichen Verwaltung liegt auf sorge erschwert gement des
der Korruptionsvorsorge. Wir die Beziehungs- Lieferan-
wollen gerne genaue Kenntnisse | bildung zu Liefe- | tennetzwerk
Uber unsere Kunden und auch ranten und Kun- | sund Liefe-
uber unsere Lieferanten. Aus den. rantenbeurte
Sicht der Aufsicht wird man ver- ilung
déachtig, wenn man Auftrage im-
mer wieder an dieselben Unter-
nehmen vergibt. Jeder Mitarbeiter
steht dabei standig unter einem
gefuhlten Generalverdacht.
I-2-5: Fir unser System EMIR 2 Rahmenvertrdge | BP 2 Daten- | B1, BP3, BP4, BP5
wirden wir nur noch mehr Rah- sind fur die regi- | und Ver-
menvertrage bendétigen, damit Er- | onale Verwaltung | tragsmanage
satzteile und Ahnliches schneller | gut umsetzbar. Es | ment

beschafft werden kénnen. Mo-
mentan ist es in den meisten Fal-
len notwenig das Verfahren der
freihdndigen Vergabe bei solchen
Artikeln anzuwenden. Das ist

gibt noch nicht
ausreichend. Die
bestehenden Ver-
trége sind fur die
BWDLZ nicht




276 9 Anhang
Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-

prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

aber zu aufwandig. Mit Rahmen- | transparent.

vertrédgen fahren wir besser. Dabei

ist der Rahmenvertrag kein Frei-

brief, der von der Marktbeobach-

tung entbindet. Aber wir bauen

auch Personal ab und sind froh

um jeden Vorgang, der schnell

und unkompliziert bearbeitet

werden kann.

[-3-1. Die Rahmenvertrége, die Die B1,B2,B3 | BP1,BP2, BP 3,

wir schlielen haben 3 wesentliche | Prognosedaten fiir BP4, BP5

Verpflichtungsinhalte: den

Lieferung des Produktes bezie- Bedarfsforecast

hungsweise der Dienstleistung stammen aus Lie-

Verpflichtung zur Lieferung von | ferantendaten und

Daten zu den Bestellvorgangen werden nicht

Teilnahme an Optimierungswork- | durch die Kunden

shops zur Gesamtprozessoptimie- | verifiziert.

rung

[...]

Mit einem besseren

Prognoseverfahren im Ubungs-

und Grundbetrieb der Bundes-

wehr, sollte es auch maoglich sein,

dieses Verfahren auf den rein mi-

litdrischen Bedarf zu Gbertragen.

[]

Wir haben noch einen hohen

Lernbedarf in Vertragsgestaltung

und Controlling von Leistungen

und Vertragen.

[-3-2: In der Transparenz. Das ist | Die Artikelbe- BP5 und Alle Prozesselemente

unser Hauptproblem. Sowohl auf | schaffung, Sorti- | BP2, BP3 und Befahiger

der Ebene der Artikel und Sorti- mente und Be-

mente, die beschafft werden, als stellhdufigkeiten

auch auf der Ebene der Transakti- | sind nicht voll-

onen und insbesondere der Trans- | standig bekannt.

aktionshdufigkeit. Naturlich auch | Der Beschaf-

in der Transparenz des Beschaf- fungsprozess ist

fungsprozesses selbst. undurchsichtig.

[-3-3: Ich denke wir haben vergli- | Die Bundeswehr | BP5, BP 3, | B2, B3

chen mit der Industrie viel zu vie-

hat zu viele Liefe-
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

le Interessenten. Viele der Mittel- | ranten, die zum

standler, mit denen wir arbeiten Teil ernste Prob-

machen uns ernste Probleme. So | leme bereiten.

wird beispielsweise die sachliche

Sphére oft verlassen, wenn diese

Unternehmen nicht mehr fir Auf-

trdge berticksichtigt werden.

I-3-4: Beim Thema Lieferanten- Rechtliche Vor- BP3, BP 2 keine
management muss man sich von | gaben verhindern

dem Gedanken der in der Indust- | ein staatliches

rie tblichen Lieferantenreduktion | Folgen von be-

frei machen. Mit den Pramissen triebswirtschaftlic

des Vergaberechts geht das nicht. | hen Trends der

Wir mussen in Sortimenten den- | Lieferantenreduk-

ken und das wird sich auf abseh- | tion.

bare Zeit auch nicht andern.

Supplier Relationship Manage-

ment wird stattfinden innerhalb

der strategischen Partnerschaften,

die wir fur drei bis vier Jahre

schlielen. Dabei ist es uns auch

maoglich Gber die Bundelungs-

rahmenvertrage parallel mit meh-

reren Lieferanten fir den selben

Artikel zusammenzuarbeiten.

[-3-5: Dabei sollte es auch mog- Es gibt keine Lie- | BP3 Mana- | Alle anderen
lich sein, eine Lieferantenbewer- | ferantenbeurteilun | gement des
tung durchzufiihren. Man kannin | g bzw. — Lieferan-
diesem Rahmen die Bonitat und bewertung, ob- tennetzwerk
Kapazitat von Lieferanten bewer- | wohl sie rechtlich | sund Liefe-
ten, Referenzprojekte heranzie- nutzbar wére. rantenbeurte
hen. Um eine Lieferantenbewer- ilung.

tung in den Vergabeprozess ein-
flieRen zu lassen muss man dann
eben verwaltungstechnisch sauber
arbeiten. Problem dabei ist sicher
ein gewisses Absicherungsdenken
beim Beamtenapparat. Aber ein
solches Lieferantenmanagement
und eine Lieferantenbewertung ist
bisher erst in einem weiteren
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

Schritt angedacht.

[-3-6: Aus unserer Sicht geht die | Viele Lieferanten | BP 3 VTT/ Kunden
Tendenz bei den Lieferanten hin | erbringen nicht

zu Unternehmen, die leistungsfa- | die Leistungen,

hig und —willig sind. Das heilt, die von der Bun-

dass die Leistungsumféange, die deswehr er-

wir erwarten nicht nur den Artikel | wiinscht werden.

und dessen Lieferung betreffen.

I-3-7: Eine Wirtschaftlichkeitsbe- | Wirtschaftlich- BP5 Haushalt
trachtung oberhalb der Artikel- keitsbetrachtunge

preiswirtschaftlichkeit ist auch fur | n auBerhalb der

die Industrie nicht ohne enormen | Artikelpreise

Aufwand zu erreichen und mit werden kaum an-

Schwierigkeiten verbunden. gewendet.

[-3-8: Unser Ziel ist des die Men- | Beim Outsour- BP 5/BP 4 | Haushalt
gen zu bundeln und die vertragli- | cing von Nicht- Bedarfsdis-

che Gestaltung stark zu zentrali- | Kernleistungen position und

sieren und die operative Nutzung | der Armee treten | Bedarfspro-

stark zu dezentralisieren. Aller- Kannibalisierungs | jektion

dings beschaffen die privatisierten | effekte hinsicht-

Strukturen selbst und verringern lich der Biinde-

damit die Marktmacht fur die Be- | lungseffekte/

schaffung der Bundeswehr. Wir Nachfragemengen

haben uns also selbst Konkurrenz | auf.

gemacht.

I-4-1: Die Vorteile liegen in der In der Bundes- BP 4 Be- Alle anderen insbe-
Anwendung betriebswirtschaftli- | wehrbeschaffung | darfsdisposi | sondere HH
cher Methoden allgemein. Wir werden betriebs- | tion und

richten uns zum Beispiel nach wirtschaftliche Bedarfspro-

dem wirtschaftlichen Ersatzzeit- Methoden und jektion/ BP

punkt eines Fahrzeuges und wir Kostenaspekte 5 Vergabe-
berticksichtigen die TCO fir den | wie TCO nicht manage-

gesamten Nutzungszeitraum. betrachtet. Bln- ment/ BP 1

Durch die Bindelung von Bedarf | delungsmdglichke | Geschafts-

aus den vier Gesellschaften ge- iten werden nicht | regeln

lingt es uns beispielsweise 3000 ausgeschopft.

Fahrzeuge gleichzeitig abzuneh-

men.

I-4-2: Die Bundeswehr braucht Nach der Vergabe | BP1 Ge- Alle anderen
fur eine Ausschreibung genauso kann betriebs- schaftsregel

lange, wie wir. Wie die Bundes- | wirtschaftlich be- | n/

wehr nach der Vergabe eines Auf- | schafft werden. BP5Vergab
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
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trages dann die Produkte abnimmt | Unterschiede bei | emanageme
und wie die Vertrage ausgestaltet | handelstiblichen | nt
sind, weil3 ich nicht genau. Materialien liegen
In einigen Féllen dauert die Be- in der Vertragsge-
schaffung aber tatséchlich langer. | staltung. Dort hat
Hauptgrund hierfir ist die ausgie- | die Industrie Vor-
bige Erprobung der zur Anschaf- | teile
fung stehenden Produkte. Die
Bundeswehr geht eben immer die
sichere Schiene. Die Ausschrei-
bung eines Auftrages und die
Vergabe dauert etwa 3 bis 4 Mo-
nate.
I-4-3: Das BWB betrachtet primér | Die Beschaffung | BP5 Verga- | HH
den Einkauf und sekundér die Be- | der Bundeswehr | bemanagem
triebskosten. Momentan erkennt ist auf Einkaufs- | ent
man, dass hier ein Umdenkpro- preise fixiert und
zess eingeleitet ist. Das ist eine vernachldssigt
Frage der Zeit. Die Betrachtung weitergehende
der TCO ist eine Modeerschei- Kostenaspekte
nung, die aber vor dem Hinter- wie Betriebskos-
grund der angespannten fiskali- ten.
schen Lage und der strengen
Uberpriifungen durch den Bun-
desrechungshof absolut ihre Be-
rechtigung hat. Friher hat die fi-
nanzielle Komponente eine unter-
geordnete Rolle gespielt, da im-
mer gentigend da war. Das hat
sich entscheidend gedndert.
I-5-1: Ein weiterer Punkt kann Die Leistungsbe- | BP5 HH/ BP 4/ Kun-
vielleicht eine verbesserte Zu- schreibung ver- de/VTT
sammenarbeit bei der Leistungs- | zOgert im Mo-
beschreibung flr eine Ausschrei- | ment die Aus-
bung sein, um den Prozess zu be- | schreibung und
schleunigen. Vergabe von Auf-
tragen
I-5-2: Im Vergleich mit der Wirt- | Die Beschaffung | BP1/BP2/ | Gesamten Prozess
schaft fallt auf, dass in der Bun- ist sehr komplex. | BP3/ BP4/
deswehr sehr viele Dienststellen Zustandigkeiten BP5/B1/B2/
auf unterschiedlichen Ebenen be- | ber viele Stellen | B3

teiligt sind. Ich nenne in allge-

verteilt.
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

meiner Form beispielhaft: Die

Truppe, die Fuhrungsstabe, das

Streitkrafteunterstitzungskom-

mando sowie das nachgeordnete

Logistikzentrum, die Nutzungslei-

ter, den Bereich Ristung, das

BWB, die Fachbereiche. Sinnvoll

erscheint mir eine Neustrukturie-

rung im Sinne einer Vereinfa-

chung besonders der Zustéandig-

keiten. Inwieweit Verbesserungen

auf der Beschaffungsseite des

BWB notwendig sind, kann ich

von hier aus nicht beurteilen.

I-5-3: Aus meiner personlichen Die Dauer des B2 Auslie- | VTT/ Kunde

Erfahrung friherer Zeit weil3 ich | zentralen Be- ferung/ B3

aber, dass Beschaffungen des So- | schaffungsprozes- | Produktveri-

fortbedarfes der Truppe mit einer | ses ist zu hoch fikation/ BP

ganz anderen Qualitat und Ge- und die Qualitat | 5 Vergabe-

schwindigkeit erfolgreich umge- | reicht nicht an die | manage-

setzt wurden, als dies auf dem dezentrale Be- ment/ BP3

Beschaffungsweg des CPM (ib- schaffung heran. | Manage-

lich ist. ment des
Lieferan-
tennetzwerk
sund Liefe-
rantenbeurte
ilung

I-5-4: Wenn bei einer Ausschrei- | Zur betriebswirt- | BP 5 Ver- HH

bung mehrere Wettbewerber um | schaftlichen Op- | gabemanage

das Angebot konkurrieren und die | timierung fehlt ment/ BP 4

Leistungsbeschreibung klug ange- | eine klug ange- Bedarfsdis-

legt ist, habe ich durchaus die legte Leistungs- position und

Chance einer betriebswirtschaftli- | beschreibung und | Bedarfspro-

chen Optimierung. Und wenn es | die Betrachtung jektion

mir gelingt, Betriebs- und Le- aller relevanten

benszykluskosten bei der Be- Kosten (TCO)

schaffung bereits mit einzukalku-

lieren, dann haben wir einen gro-

Ren Fortschritt gemacht.

I-5-5: Ich will Ihre Frage beant- Bei Nichterful- BP5 Verga- | VTT (Kunde)/HH

worten, indem ich Kriterien in der | lung durch den bemanagem
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein
Zusammenarbeit mit Lieferanten | Lieferanten ist die | ent/ BP2
aufzeige: Bundeswehr ver- | Vertrags-
Ein Lieferant muss absolut zuver- | traglich nicht gut | manage-
lassig sein, fur den Fall der Nicht- | abgesichert ment/ BP3
erfullung sollte es eine Absiche- Manage-
rung geben. ment des
Lieferan-
tennetzwerk
sund Liefe-
rantenbeurte
ilung
I-5-6: Die Leistungen des Liefe- Die Lieferanten- | B2/ B3/ VTT/HH
ranten massen zu 100 Prozent leistungen konnen | BP3 /BP2
durch die Bundeswehr beurteilt nicht vollig von
werden konnen und der Wettbe- der Bundeswehr
werbsgedanke darf durch die beurteilt werden
Vergabe des Auftrages nicht be-
eintrachtigt werden.
I-5-7: Hier ist die Risikovorsorge | Die Lagerhaltung | BP4 Be- HH
mit Sicherheit véllig Gbertrieben. | ist zu hoch. Ein darfsdisposi
Die Ursache hierfur war dezentra- | Grund dafur ist tion und
le Aufbewahrung im ,,Kalten die lickenhaftes Bedarfspro-
Krieg” und mangelhafte Transpa- | Wissen tber tat- | jektion
renz der Bestande. sachliche Bestén-
de.
I-5-8: So stellen wir auch 6fter Die Bestandsfiih- | BP 4 Be- HH
fest, dass in den Depots alte Be- rung ist schlecht. | darfsdisposi
stdnde in hoher Zahl lagern und tionund
gleichzeitig liegt fur denselben Bedarfspro-
Artikel eine Materialbedarfsforde- jektion
rung vor, die einen Beschaffungs-
vorgang auslost. Hier fehlt es an
Datentransparenz und Riickkopp-
lung.
[-5-9: So betrédgt die Lieferzeit in- | Die Lieferzeit in- | B1/ BP4/ Zusammenhang:
nerhalb Deutschlands gegenwar- | nerhalb Deutsch- | B2 wenn man in B2 nicht

tig ca. 13 Tage. Ziel wére es hier,
die Lieferzeit auf industrietibliche
Standards von hochstens 2 — 3
Tagen zu verbessern.

lands ist viel zu
hoch

die Daten an BP3
weitergibt, dann kdn-
nen keine Lieferan-
tenleistungsdaten er-
hoben werden. Ver-
besserung der Situa-
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

tion nicht moglich
bzw. Uberprifbar.
Siehe auch 100%
messbar!!!!

I-5-10: Gegenwartig existiert kein | Es gibt keinen B2/ B3/ Lieferantenmanage-

Routineprozess, der eine Riick- Routinekommu- | BP3/Bp2/ | ment so bisher nicht

kopplung von Seiten des Bedarfs- | nikationsprozess | BP4 mdoglich; Einsparpo-

tragers in Richtung Beschaffung | vom Kunden zur tenziale durch Weg-

zulasst, um Beschaffungen zu Beschaffungsor- fall der Leistungs-

stornieren. ganisation notwenigkeit nicht
gegeben. Siehe vor-
herige Interview-
punkte

I-6-1: Ich definiere Lieferanten- In der Beschaf- BP 3 Mana- | Vergleich mit Inter-

management auch als Markter- fung der Bundes- | gement des | view 2; Bauarbeiter

kundung. Wir besuchen alle wehr findet kein Lieferan- und dem Beschaffen

Fachmessen, wir haben Kontakt Lieferantenmana- | tennetzwerk | einer Baumaschine;

zu den Vorstufen des Produkti- gement statt. Die | sund Liefe- | Sanktionierrungsmec

onsprozesses also auch zu Webe- | Absicherung ge- | rantenbeurte | hanismen

reien und Stofflieferanten. gen ilung

Solange keine Ausschreibung Korrutoptionsver

lauft, ist es auch jederzeit moglich | dacht ist sehr

und umsetzbar, den (potenziellen) | hoch.

Lieferanten zu besuchen. Unsere

Besuche bei Lieferanten werden

protokolliert, damit wir mit den

Daten arbeiten kdnnen und die

Vorgange spéater nachvollziehbar

bleiben. Viele Lieferanten kom-

men auch hierher und informieren

sich bei uns Uber das Geschaft mit

der Bundeswehr. Hier leisten wir

Support. Das entspricht dann etwa

dem Aspekt der Lieferantenent-

wicklung.

I-6-2: Behindert uns das Vergabe- | Vergaberecht BP5 Verhandlungsverfah-

recht hinsichtlich der Wirtschaft- | l&sst ein Verhand- ren ist gem. EU-

lichkeit? Ja! Es gibt Restriktio- lungsverfahren Richtlinien zuldssig.

nen. Wenn ich privatwirtschaft-
lich ein Angebot erhalte, dann

weil ich, dass wir sowohl beim
Preis, als auch bei der angebote-

und Preisverhand-
lungen nach der
Angebotsphase
nicht zu.

Auslegung des Ver-
gaberechts. Rechtli-
cher Rahmen existiert
und kann nicht um-




9 Anhang

283

Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
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nen Leistung noch nicht am Ende gangen werden.

der Fahnenstange angekommen

sind. Da kann man noch verhan-

deln. Bei der Vergabe ist schon

nach dem Angebot Schluss.

[-6-3: Dazu kommt, dass wenn Sanktionierung BP2, BP3, Abhéngig davon,

mich ein Lieferant leistungsméafRig | von Lieferanten BP5, dass B2 und B3 In-

enttduscht, also beispielsweise zu | bei Nichteinhal- formationen weiter

spat liefert, dann kann ich ihn tung vertragloch geben.

nicht sanktionieren. verreinbarter

Unsere Anwalte sagen, dass es Leistungen ist Dazu Beispiel:

noch nicht einmal méglich ist nicht moglich. Wir haben einem Lie-

Anbieter, die schon einmal nicht feranten wettbe-

zufrieden stellende Leistungen werbswidriges Ver-

erbracht haben, von vorne herein halten, Preisabspra-

zu sanktionieren, bzw. auszu- chen, nachgewiesen.

schliefen. Ohne das Vergaberecht Wir kénnen diesen

hatte man all das nicht. Anbieter nicht von
unseren Ausschrei-
bungen ausschlielen
und massen ihn unter
Umstanden beruick-
sichtigen. Wir mis-
sen diesen Lieferan-
ten dann intensiv bei
der Auftragserfiillung
begleiten. Insgesamt
kostet uns das viel
Geld, das im Endef-
fekt dann die Bun-
deswehr wieder be-
zahlen muss.

I-6-4: In der Praxis werden die Viele Lieferanten | BP5 Haushaltswirksam!!!

meisten Angebote wegen forma-
len Fehlern ausgeschlossen.
Manchmal fehlt eine Unterschrift
manchmal sind auch die Muster
nicht ausreichend.

werden wegen
Formfehlern aus-
geschlossen. Die
Administrations-
verfahren sind
kompliziert.

Lieferantenentwick-
lung-
-Support-

Bundeswehr hat kein
Interesse an mehr
Lieferanten sondern
an mehr Angeboten.
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
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[-7-1: Nehmen Sie als Beispiel Aufgrund von mi- | BP 4 HH; Sicherheitsas-
den Austausch von geschiitzten litarischen Forde- pekt und robuste Ver-
Fahrzeugen in Afghanistan. Dazu | rungen gehen ei- sorgung Uberwiegt.
mussen wir zundchst alle Fahr- nige Systeme oh-

zeuge aus der kompletten Organi- | ne Ersatzteilkon-

sation zusammenziehen, schicken | zepte und War-

sie dann zu Krauss-Maffei- tungspléne in

Wegmann zur Aufriistung des Nutzung. Das

Schutzes gegen Minen und Be- flhrt zu nicht

schuss. Erst danach kommen die | prognosebasierter

Fahrzeuge wieder in den Einsatz | Beschaffung

zurick.

Solche Fahrzeuge gehen also qua-

si frisch vom Band direkt in den

Einsatz. Es gibt zu diesem Zeit-

punkt dann noch kein Ersatzteil-

konzept und auch kein Wartungs-

konzept. Bei fehlenden Ersatztei-

len muss dann anlassgetrieben de-

zentral beschafft werden. Das ist

sehr teuer. Schon jetzt werden et-

wa 50 % der Versorgungsartikel

fur den Einsatz dezentral be-

schafft.

[-7-2: Ich wirde gerne den ge- Im SCM ist der BP4 und BP | Eine Kooperation
samten Datenbestand im logisti- Datenbestand der | 1 zwischen BP4 und
schen System der Bundeswehr Beschaffung nicht BP1 bzw BP5 ist un-
hier einsehen kénnen. So kénnten | einsehbar. Es gibt geniigend.

wir auch im Bereich der Beschaf- | keinen Informati-

fung wissen, warum gewisse Ar- | onsaustausch

tikel in unserem System ohne Be-

stand sind. Wir haben unsere vor-

gegebenen Servicelevel. Wenn es

Bestand gibt, dann missen wir

liefern

[-8-1: Das Grundproblem aus Sicherheitsaspekt | BP5 HH

meiner Sicht ist, dass zuviel Wert
auf formale Korrektheit und auf
,»Nicht-Angreifbarkeit” des Ver-
gabeverfahrens gelegt wird. Die
Wirtschaftlichkeit erfahrt nur un-
tergeordnete Beachtung.

in der Vergabe
hoher gewichtet,
als Wirtschaft-
lichkeit
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prozess- ten/ Anmerkungen
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[-8-2: Die Mitarbeiter sind meist | Die Mitarbeiter- BP5 HH
Juristen, damit kaum wirtschaft- | schulung ist
lich geschult und auch das wirtschftlich
Anreizsystem ist auf die Vermei- | mangelhaft und
dung von Fehlern ausgelegt: das Anreizsystem
auf Sicherheit
ausgelegt.
I-8-3: Bei vielen Gutern macht es | Zu umfangreiche | BP5 B1-B4;HH
einfach keinen Sinn, ,,Goldrand- Leistungsbe-
16sungen® technisch vorzuschrei- | schreibungen ma-
ben und die technischen Lieferbe- | chen den Be-
dingungen genau auszuformulie- | schaffungsprozess
ren. Leistungsbeschreibungen langsam und teu-
machen den Prozess langsam und | er.
die Beschaffung teuer.
I-8-4: Das ist fiir das SCM der Logistik und Be- | BP5, BP4, VTT/ Kunde
Bundeswehr bisher kritisch. Die schaffung sind B2, B3
Briten haben Logistik und Be- getrennt. Die Zu-
schaffung zusammengelegt. Auch | sammenarbeit
die Amerikaner haben ein Be- funtkioniert nicht
schaffungsmanagement einge- gut.
fuhrt. Bei uns ist das noch lange
nicht so weit.
I-8-5: Das kann man schon abbil- | Die Betrachtung | BP5 HH
den und es ist innerhalb des gel- von TCO ist auf-
tenden Rechts mdglich. Die Frage | wéndig, aber
ist eher, ob es jemand machen rechtlich mach-
will, da es einen erheblichen bar. Die Prozess-
Aufwand bedeutet. Schwierig ist | kostenberechnung
die Berechung der Prozesskosten. | bei der Bw ist
schwierig.
I-8-6: Aber das Problem ist die Die notwendigen | BP2, BP3, HH, VTT
Qualifikation der Mitarbeiter und | Instumente im BP5, BP1
ein Fehlen der notwendigen Con- | Beschaffungscon-
trolling-Instrumente. trolling fehlen
[-9-1: Im Moment gibt es mehr Der Einkauf der BP1 VTT, HH

als 1000 einkaufende Dienststel-
len in der Bundeswehr, mehr als
30.000 Vergabestellen bundes-
weit. Ein koordinierter Einkauf,
Mengenbiindelung, die Nutzung
der Marktmacht des Bundes ist

Bundeswehr ist
zu dezentral und
zu komplex orga-
nisiert.
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

vor diesem Hintergrund nicht
maoglich.
[-9-2: Eine Instandsetzungseinheit | Die Beschaffung | BP4, BP5, Kunde
in Bayern braucht 100 Kreuz- ist anlassgetrie-
schlitz-Schrauben fir Dienstfahr- | ben und kann im
rader. Sie erstellt eine Materialbe- | Einzelfall bis zu
darfsforderung (MBF). Diese 180 Tage dauern
MBF wird Uber den Disponenten
im Logistikzentrum an das BWB
weitergeleitet und die beschaffen
dann. Der akute Anlass ist Auslo-
ser der Beschaffung. Dann kann
es natdirlich sein, dass man auch
180 Tage darauf wartet. Und die
Fahrrader laufen bis dahin eben
nur eingeschrénkt. Daran wollen
wir arbeiten.
[-9-3: Mir ist es schon einige Ma- | Es gibt kein auf BP2 HH
le aufgefallen, dass wir zu dem- den Lieferanten
selben Gegenstand verschiedene | abgestimmtes
Rahmenvertrdge mit demselben Vertragsmanage-
Hersteller geschlossen haben. Das | ment.
ware noch kein Problem, wenn
nicht die Konditionen, die in den
Vertragen festgelegt wurden, un-
terschiedlich wéren.
1-9-4: Zusétzlich erschwerend Auch dezentrale BP3, BP2 HH, VTT
kommt hinzu, dass die BWDLZ Vergabestellen
die Artikel, die wir im Rahmen- schliellen Be-
vertrag beschaffen, auch selbst schaffungen mit
dezentral beschaffen. Natdrlich Herstellern iber
beim selben Hersteller und zu dieselben Artikel
Preisen, die dann jedes Mal im zu unterschiedli-
konkreten Fall verhandelt werden. | chen Konditionen
ab.
[-9-5: Was ich aber weiB ist, dass | Die Lieferanten- | BP2, BP3 BP5, HH

unsere Datenbank von Lieferanten
nicht gut funktioniert. Haufig
kommt es vor, dass wir flr eine
Ausschreibung einen Lieferanten
suchen und zur Angebotsabgabe
auffordern wollen, die Daten in

datenbanken sind
veraltet.
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

unserer Datenbank aber so veral-

tet sind, dass die Firmen teilweise

nicht mehr existieren.

1-9-6: Auf Basis dieser Daten Markterkundun- | BP5 HH, VTT (Qualitat)
wird auch die Markterkundung gen werden héu-

durchgefiihrt. Sie kdnnen sich fig auf der Basis

vorstellen, welche Ergebnisse da- | alter Daten

bei herauskommen. durchgefiihrt.

[-9-7: Insgesamt haben wir ohne- | Das Geschaft mit | BP5, BP2, HH, VTT (Service-
hin bei den Unternehmen keinen | der Bundeswehr BP3 qualitat)
guten Stand. Vielfach habe ich ist fur viele Liefe-

den Eindruck, dass die Bundes- ranten nicht inte-

wehr nicht Konig Kunde, sondern | ressant. Die Ver-

Kunde Depp. Wir lassen uns bei tragsgestaltung ist

vielen Vertrégen tber den Tisch schlecht.

ziehen. Aber ich bitte Sie mich

mit dieser Aussage nicht wortlich

zu zitieren. Trotzdem ist das eines

unserer Probleme. Bei einigen

Ausschreibungen finden wir nicht

einmal jemanden, der darauf bie-

tet.

1-9-8: Und wir haben keine Uber- | Die Bundeswehr | BP2, BP3 Kunde, HH
sicht beim Lieferanten Mercedes, | ist zur Bedarfs-

wer aus welchen Vertrdgen wel- prognose und Lie-

che Mengen zu welchem Preis ferantenbewertun

abgenommen hat. Wir haben kei- | g auf die Daten

nerlei Lieferantenmanagement von den Lieferan-

oder —beurteilung. Solange sind ten selbst ange-

wir auf die Daten angewiesen, die | wiesen.

wir von den Herstellern aus den

Rahmenvertragen erhalten.

[-10-1: Das ist ein gravierendes Es gibt keine BP4 BP5, HH, VTT
Problem, mit dem wir im Moment | Verbrauchsdaten

noch zu tun haben, das sich aber
bald 16sen wird. Wir haben nam-
lich von den Verbanden und Ma-
terial fordernden Dienststellen,
also von unseren Kunden keine
Daten uber den Verbrauch der
Vergangenheit. Eine Extrapolati-
on kann also nicht erstellt werden.

der Vergangen-
heit aus der Trup-

pe
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-

prozess- ten/ Anmerkungen
baustein

[-10-2: Wir haben in einem Sor- Die Bedarfspro- | BP4 HH

timent fir Handwerkzeuge auch jektionen aus der

ein Marinemesser, das fur die Ta- | Truppe sind un-

tigkeiten auf See bendtigt wird. genau und hdufig

Wir haben bei der Marine ange- mit hohen Sicher-

fragt, wie viele dieser Messer heitszuschlagen

jahrlich benétigt werden. Der an- | versehen.

gemeldete Bedarf lag bei jahrlich

17.000 Messern. Das hieRe, dass

alle 2 Jahre die Marine komplett

neu mit diesem Messer ausgestat-

tet werden sollte. Wir haben be-

schlossen nur 10.000 Messer in

den Vertrag aufzunehmen. Tat-

sachlich sind aber in den ersten

beiden Jahren jetzt jeweils nur ca.

400 Messer abgerufen worden.

I-10-3: Tatsdchlich erhalten wir Es gibt keine B2, B3, HH, BP4, VTT

von unseren Truppenteilen gar Riickmeldung BP3, BP2

keine Rickmeldung. Die Ruck- uber Lieferzeit

meldung des Verbrauches fehlt und Lieferqualitét

vollig

I-10-4: Uber Liefertreue, Qualitat, | Der Lieferant gibt | BP3, B2, HH, VTT

Termintreue oder Service haben alle Daten zum B3, BP2,

wir nur die Daten, die uns der EK-Controlling BP5

Lieferant fir das Einkaufscontrol- | selbst an.

ling bereitstellt

[-10-5: Da haben wir auch noch Ein Finftel der BP4 HH

ein groRes Problem. 20% der Ma- | Beschaffungsfor-

terialbedarfsforderungen sind gar | derungen ist un-

kein Beschaffungsbedarf. notig.

I-10-6: Dieses Problem fuhrt da- | Mit vielen Liefe- | BP3, BP2, HH, VTT (Einzelbe-

zu, dass wir in einigen Bereichen | ranten werden BP5 schaffung dauert lan-

bis zu 300 Vertrage zu unter-
schiedlichen Konditionen und von
unterschiedlichen Bearbeitern er-
stellt mit ein und demselben Her-
steller fur ein identisches Teil ha-
ben. Die Preisunterschiede betra-
gen je nach GroRe der Bestellung
und Zeitpunkt bzw. Bearbeiter bis
zu 240% pro Mengeneinheit. Da-

Vertrage tber
dieselben Giite
rzu unterschiedli-
chen Konditionen
geschlossen

ge)
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Textstelle Paraphrasierung | Referenz- | Prozessabhangigkei-
prozess- ten/ Anmerkungen
baustein
ran arbeiten wir aber jetzt mit
dem Logistikzentrum.*
I-10-7: Aber unsere Leute kennen | Die Markterkun- | BP2, BP3 HH

die Lieferanten schon. Haufig ist
es so, dass Uber Jahre hinweg be-
stimmte Hersteller mit uns arbei-
ten. Die sind uns bekannt. Und
unsere Leute wissen schon wen
sie zur Angebotsabgabe auffor-
dern.

dung erfolgt auf-
grund von alten
Daten und meist
werden nur be-
kannte Unter-
nehmen zur An-
gebotsabgabe
aufgefordert.
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9.3 Der Interviewleitfaden

An dem folgenden Fragenkatalog orientierten sich die Interviews.

Themenbereich Frage

Einleitende Fragen (1) In welcher Art und Weise bzw. in welcher
Funktion sind Sie im Beschaffungssystem
der Bundeswehr eingebunden?

(2) Welche generellen Entwicklungen gibt es
im Moment in der Beschaffung der Bun-
deswehr?

(3) Wie ist die Beschaffung in das logistische
System integriert?

(4) Wie sieht Supply Chain Management der
Bundeswehr aus?

Allgemeiner Fragenteil (5) Bei Vortragen und Tagungen wird die
These vertreten dass 6konomische Aspek-
te der Beschaffung der Bundeswehr unter-
entwickelt sind. Ist die Beschaffung der
Bundeswehr bei handelsublichen Gitern
Zu teuer?

(6) Ist die Beschaffung der Bundeswehr bei
handelstblichen Giitern zu langsam?

(7) Behindert das Vergaberecht die Wirt-
schaftlichkeit der Beschaffung?

(8) In welcher Weise sind die Beziehungen zu
Lieferanten ausgestaltet?

(9) In der 6ffentlichen Diskussion ist der Be-
griff der ,,Verwaltungskultur* als ein
Grund fur eine mangelnde 6konomische
Orientierung in der Beschaffung genannt.
Gibt es in der Beschaffung der Bundes-
wehr ein zu hohes Absicherungsdenken,
das mit 6konomischen Aspekten in der
Beschaffung nicht zu vereinbaren ist?

(10) Wie empfindet Ihr Unternehmen die Zu-
sammenarbeit mit der Bundeswehr?

(11) Wie organisieren Sie die Beschaffung in
Ihrem Bereich?

Potenziell vertiefende Fra- (12) Wie wird der Beschaffungserfolg defi-

gen niert?

(13) Sind die Prozesskosten in der Beschaffung
bei handelsublichen Giitern zu hoch?

(14) Ist das System der Beschaffung der Bun-
deswehr transparent genug fiir Unterneh-
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Themenbereich Frage

men?

(15) Sind die Mitarbeiter der zentralen Be-
schaffungsbehtérde BWB und auch der
dezentralen Beschaffung betriebswirt-
schaftlich geschult?

(16) Ist die Kompetenzverteilung in der Be-
schaffung undurchsichtig?

(17) Ist es denkbar, dass Auftragnehmer nach
einem Kiriterienkatalog in der Auftragser-
fullung bewertet werden?

(18) Kann eine Lieferantenbewertung in die
Vergabe bei weiteren Auftragen einflie-
Ren?

(19) Das Beschaffungswesen der Bundeswehr
ist ein System, das auf mehreren Ebenen,
vom Ministerium bis in die Ortshehdrden
der Territorialen Wehrverwaltung, arbei-
tet. Wie ist die durchgéngige Koordinie-
rung dieses Systems sichergestellt?

(20) Welche Veranderungen in der Zusam-
menarbeit mit der Bundeswehr wiirden
Sie sich wiinschen?

(21) Warum ist das Geschéft mit der Bundes-
wehr rentabel?

Schlussfrage (22) Welche Aspekte im Beschaffungswesen
der Bundeswehr, die der Optimierung be-
durfen, sind Ihrer Meinung nach noch
nicht angesprochen worden?

Tabelle 18: Auszug aus dem Fragenkatalog

Der Fragenkatalog wurde in zwei Interviews erprobt und mit den Testpersonen weiter
entwickelt. Aus dem Verzeichnis wurden fir jedes Interview die Fragen neu kombiniert.
Vertiefende Fragen aus dem Katalog kamen nur zur Anwendung, wenn sich aus den

Antworten keine Ankntipfungspunkte ergaben.
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9.4 Analyse des Ist-Modells Strategischer Einkauf

Auf der Basis des vorgegebenen Prozessmodells werden die mit Hilfe der Inhaltsanaly-
se gewonnenen Aussagen genutzt, um Verbesserungspotenzial und Schwachstellen zu
identifizieren und darzustellen. Strukturierungsmerkmale sind die drei Hauptelemente:
der strategische Prozess des Bundelungsvertrages, der Nutzungsprozess und das Con-
trolling. Der Schwerpunkt im Rahmen der Identifikation der Verbesserungspotenziale

und Schwachstellen liegt dabei auf Textstellen, die nach Meinung der Experten

- Funktionsstérungen

- Fehlende Prozesselemente

- Medienbriiche und Kommunikationsstérungen
- Redundanzen

- Fehlerhafte Sender-Adressaten-Bezlige oder

- Widerspriichlichkeiten anzeigen.”®

Nach der Zuordnung der Textstellen zu den einzelnen Kategorien’® werden die Nen-
nungen quantitativ ausgewertet und die, nach Expertenmeinung, Schwerpunkte be-

schrieben.

9.4.1 Hauptelement 1: Entstehung des Biindelungsvertrages

Das Hauptelement ,,Entstehung des Biindelungsvertrages®™ besteht aus insgesamt sechs

Prozesselementen, die in Kategorien zur Auswertung der Interviews uberfuhrt werden:

Prozesselement Kategorie
Sortimentssegmentierung 1.1
Artikelbeschreibung 1.2
Bedarfsprognose Bundeswehr/ Bund 1.3
Leistungsbeschreibung 1.4
Vergabe 1.5
Biindelungsvertrag 1.6

Tabelle 19: Kategorien Hauptelement 1

Insgesamt konnten 32 Textstellen dem Hauptelement direkt zugeordnet werden. Mehr-
fachzuordnungen sind mdglich. Von den Experten nicht genannt wurden Kategorie 1.2

und Kategorie 1.6. Zwei Nennungen entfielen auf die Sortimentssegmentierung, neun

% \/gl. Schwegmann/Laske 2005, S.159 ff. und Becker et al. S.737 f.
% 7u den Kategorien Vgl. Anhang 11.
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Textstellen konnten der Bedarfsprognose und flinf Exzerpte der Leistungsbeschreibung

zugeordnet werden. 17 Zitate wurden der Vergabe zugeordnet.

Eine Ubersicht Gber die absolute Verteilung der Expertenaussagen gibt die folgende
Abbildung:

M 1.3 Bedarfsprognose

M 1.4 Leistungsbeschreibung
17

1.5 Vergabe

Abbildung 27: Expertenaussagen zu Hauptelement 1- absolute Haufigkeiten

Im Weiteren werden die Sortimentssegmentierung, die Artikelbeschreibung und der
Vertrag als Ergebnis des Prozesses nicht mehr betrachtet, da nach Meinung der Exper-
ten dort kaum Schwachstellen auszumachen sind. Die Kritik an der Sortimentssegmen-
tierung stammte von Vertretern der Lieferantenseite und gibt vor allen Dingen Eigenin-
teressen an. Die Sortimentssegmentierung wird aus diesem Grund nicht in die Schwach-

stellenanalyse aufgenommen.
a) Bedarfsprognose Bundeswehr und Bund — Kategorie 1.3

In der Systematik des Hauptelements 1 ist als erster Schwerpunkt im Prozessablauf die

Bedarfsprognose zu nennen.

Erschwerend fur die Bedarfsprognose ist das Fehlen von Vergangenheitsdaten aus der
Truppe.

., Wir haben ndmlich von den Verbdnden und Material fordernden Dienststellen
keine Daten Uber den Verbrauch der Vergangenheit. Eine Extrapolation kann al-

so nicht erstellt werden. “"

Um trotzdem eine Bedarfsprognose abgeben zu kénnen, wird die voraussichtlich bend-
tigte Menge von den verschiedenen Verbrauchern abgefragt. Die Qualitat dieser Vor-

hersagen ist haufig nicht adaquat:

7 Anhang 2, Interview 10, Textstelle 1.
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., Wir haben in einem Sortiment fiir Handwerkzeuge auch ein Marinemesser, das
fir die Tatigkeiten auf See bendtigt wird. Wir haben bei der Marine angefragt,
wie viele dieser Messer jahrlich bendtigt werden. Der angemeldete Bedarf lag bei
jahrlich 17.000 Messern. Das hielle, dass alle 2 Jahre die Marine komplett neu
mit diesem Messer ausgestattet werden sollte. Wir haben beschlossen nur 10.000
Messer in den Vertrag aufzunehmen. Tatsachlich sind aber in den ersten beiden

Jahren jetzt jeweils nur ca. 400 Messer abgerufen worden. "%

Problematisch ist eine derartige Vorhersage fir einen Rahmenvertrag, da bei einer ab-
genommenen Menge von nur 400 Messern und einer vertraglich vereinbarten Leistung
von 10.000 Messern firr den Lieferanten die Geschaftsgrundlage, auf der die Preiskalku-

lation stattfindet, nicht mehr gegeben ist.

Mit den Daten aus dem zentralen Logistiksystem der Streitkrafte kann eine Bedarfs-
prognose nicht erstellt werden. Es gibt keine institutionalisierten Kommunikationspro-
zesse im Sinne eines ERP- Systems’®, Daten (iber den Verbrauch aus den zentralen
Depots liegen nicht vor und zusatzlich missen einige Systeme aufgrund militarischer
Forderungen ohne ein Ersatzteil- und Wartungskonzept in Nutzung gehen’™, was dazu

fuhrt, dass eine Prognose Uber den Bedarf nur aufgrund von Schatzungen maglich ist.
Die Folgen beschreibt ein Experte wie folgt:

,, Dieses Problem fiihrt dazu, dass wir in einigen Bereichen bis zu 300 Vertrage zu
unterschiedlichen Konditionen und von unterschiedlichen Bearbeitern erstellt, mit
ein und demselben Hersteller flr ein identisches Teil haben. Die Preisunterschie-
de betragen je nach GroRe der Bestellung und Zeitpunkt bzw. Bearbeiter bis zu

240% pro Mengeneinheit. “"*

Mit den Bestellungen aus den Rahmenvertrdgen wird die Datenbasis nun jéhrlich ver-

bessert. Problematisch erweist sich aber in diesem Fall die Herkunft der Daten:

., Und wir haben keine Ubersicht beim Lieferanten Mercedes, wer aus welchen
Vertragen welche Mengen zu welchem Preis abgenommen hat. Wir haben keiner-
lei Lieferantenmanagement oder —beurteilung. Solange sind wir auf die Daten

angewiesen, die wir von den Herstellern aus den Rahmenvertragen erhalten. «™*2

Anhang 2, Interview 10, Textstelle 2.
Vgl. Anhang 2, Interview 7, Textstelle 2.
Vgl. Anhang 2, Interview 7, Textstelle 1.
Anhang 2, Interview 10, Textstelle 6.
Anhang 2, Interview 9, Textstelle 8.
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Das heif3t, alle Daten aus dem Abruf aus den Rahmenvertrdgen stammen von den Liefe-
ranten. Fur die rein quantitative Prognose ist dies bei vertrauenswirdigen Lieferanten
unproblematisch. Eine Validierung der gemeldeten Daten ist jedoch kaum mdglich:

,, Tatséchlich erhalten wir von unseren Truppenteilen gar keine Rickmeldung. Die

Riickmeldung des Verbrauches fehlt véllig «13

Zusammengefasst kann festgestellt werden, dass es bei der Bedarfsprognose durch das
Fehlen von Vergangenheitsdaten und die Abfrage beim Verbraucher/ Nutzer zu unrea-
listischen Bedarfsprognosen kommt. Dieses Problem soll durch die Datenlieferung der
Vertragsnehmer aus den Rahmenvertrdgen behoben werden. Bisher sind diese Informa-

tionen aber nicht Gberprifbar.

Durch die Ermoglichung des Abrufs der Verbraucher aus den Rahmenvertragen Uber

ein Intranetportal kdnnte das aber bald nachgewiesen werden.
b) Leistungsbeschreibung

Die Leistungsbeschreibung nimmt einen wesentlichen Teil im Vergabeprozess ein, denn

auf dieser Grundlage werden die Angebote der Lieferanten abgegeben.

., Wenn bei einer Ausschreibung mehrere Wettbewerber um das Angebot konkur-
rieren und die Leistungsbeschreibung klug angelegt ist, habe ich durchaus die
Chance einer betriebswirtschaftlichen Optimierung. Und wenn es mir gelingt, Be-
triebs- und Lebenszykluskosten bei der Beschaffung bereits mit einzukalkulieren,

dann haben wir einen groRen Fortschritt gemachz. “™**

Héufig werden jedoch Ubertrieben anspruchsvolle technische Lésungen durch die Bun-
deswehr vorgeschrieben, was die Preise erhht’*®, den Wettbewerb einschrankt und den

Prozess erheblich verlangsamt.’®

Diese Sonderforderungen haben erheblichen Anteil daran, dass die Bundeswehr fir vie-
le Unternehmen als Auftraggeber nicht besonders attraktiv ist, sondern im Kundenport-
folio als ,,Ressourcenbinder* eingestuft wird. Zudem ist das Kaufpotenzial des Kunden
Bundeswehr seit Jahren schrumpfend, die Kaufabschlusswahrscheinlichkeit im Verga-
beverfahren ungewiss und die Preissensibilitat hoch. Im Rahmen einer Kundenwertana-

lyse besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass die Bundeswehr als Mitnahmekunde

,
.
;
;

[y

® Anhang 2, Interview 10, Textstelle 3.

Anhang 2, Interview 5, Textstelle 4.
Anhang 2, Interview 1, Textstelle 6.
Anhang 2, Interview 8, Textstelle 3.

[
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mit geringer Bedeutung bei potenziellen oder vorhandenen Lieferanten eingestuft
d.717

wir
niedrig hoch
Fragezeichenkun
‘S den: investieren Starkunden: =
= . . 2
= oder investieren o,
= Riickzug
<
% Mitnahmekunde _
= n: selektiver Cashkunden: =-
=) Riickzug - melken e
v . =
== Ressourcenbinde 03
r
Kundendurchdringung

Abbildung 28: Beispiel eines Kundenportfolios®

So finden sich fir einige Ausschreibungen gar keine Lieferanten mehr, die an einer Er-
fullung der ausgeschriebenen Leistungen interessiert sind. Die Eink&ufer der Bundes-
wehr haben das Gefiihl, ein ungewollter Kunde zu sein und Vertrdge nur zu dufRerst un-

glinstigen Konditionen zu erhalten.”®

Zusatzlich schliel’t die Leistungsbeschreibung in vielen Féallen Wettbewerber von einer
Ausschreibung aus, was nicht im Sinne der Beschaffung oder des Vergaberechts sein

kann, da es dadurch nicht zu erwiinschten Mal? an Wettbewerb kommit:

., Ein Beispiel: Wir haben fiir Olbindung Tlcher im Angebot, wenn aber in der
Leistungsbeschreibung der Ausschreibung das Wort Granulat steht, kommt man
fir die Ausschreibung nicht in Betracht. Selbst wenn die Wirtschaftlichkeit der
Tlcher wegen Lagerung und Entsorgung nach Gebrauch héher ist als bei Granu-

lat.

Die Leistungsbeschreibung hat Einfluss auf die Geschwindigkeit des Prozesses und die
Beschaffungspreise. Zusatzlich legt sie den Wettbewerb fest. Ubertrieben anspruchsvol-
le technische Leistungsbeschreibungen anstelle von Funktionsbeschreibungen verlang-

samen den Beschaffungsprozess, verhindern Wettbewerb und machen das Geschéft mit

7 \/gl. Bauer/Stokburger/Hammerschmidt 2006, S.184 f.; Reinecke/Janz 2007, S.125 f.
8 \/gl. Bauer/Stokburger/Hammerschmidt 2006, S.184.
9 Anhang 2, Interview 9, Textstelle 7.
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der Bundeswehr fur alle Unternehmen, die nicht die héchsten Deckungsbeitrage mit

Sonderleistungen erwirtschaften, unattraktiv.
c) Vergabe

Ein Schwerpunkt aus den Experteninterviews konnte der Vergabe des Blindelungsver-

trages zugeordnet werden. Dabei nennen die Befragten hauptséchlich drei Kritikpunkte:

- die Markterkundung
- die Vertragsgestaltung
- den Begriff der Wirtschaftlichkeit bzw. des Kostenvergleichs bei der Vergabe

Der Markterkundung liegt nach Aussagen eines Experten veraltetes Datenmaterial zu-
grunde. Die Datenbank mit den Lieferantendaten (Adressen, Rechtsformen, bisherige
Lieferumfénge) ist veraltet und wird nicht gepflegt. Teilweise werden Unternehmen zur
Angebotsabgabe aufgefordert, die nicht mehr existieren, die tbernommen wurden und
in groBeren Unternehmen aufgegangen sind oder deren Geschaftstatigkeit sich grundle-

gend geédndert hat.

,, Was ich aber weiB ist, dass unsere Datenbank von Lieferanten nicht gut funktio-
niert. Haufig kommt es vor, dass wir fur eine Ausschreibung einen Lieferanten su-
chen und zur Angebotsabgabe auffordern wollen, die Daten in unserer Datenbank
aber so veraltet sind, dass die Firmen teilweise nicht mehr existieren.

Auf Basis dieser Daten wird auch die Markterkundung durchgefihrt. Sie kénnen sich

vorstellen, welche Ergebnisse dabei herauskommen.«"?°

Ein zusétzliches Problem kann daraus ebenfalls abgeleitet werden. Wenn die Unter-
nehmen aus dieser Datenbank heraus angesprochen werden. So fordert man immer wie-
der dieselben Unternehmen zur Angebotsabgabe auf. Eine Entwicklung des Beschaf-

fungsmarktes findet nicht statt.

., Aber unsere Leute kennen die Lieferanten schon. Hdufig ist es so, dass tiber Jah-
re hinweg bestimmte Hersteller mit uns arbeiten. Die sind uns bekannt. Und unse-

re Leute wissen schon wen sie zur Angebotsabgabe auffordern. “'*

Die Experten sehen ebenfalls Probleme in der Gestaltung von Vertrdgen und dem Con-

trolling von Leistungen und Vertragen.’? Die Leistungen, die von den Lieferanten erb-

20 Anhang 2, Interview 9, Textstellen 5 und 6.
21 Anhang 2, Interview 10, Textstelle 7.
22 Anhang 2, Interview 3, Textstelle 3.
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racht werden sollen, kénnen oft nicht vollstandig von den Eink&ufern der Bundeswehr
beurteilt werden und bei Nichterfiillung sind keine Vertragsstrafen vorgesehen.’?® Eine
Sanktionierung bei Nichterfillung, beispielsweise bei verspateten Lieferungen, ist nicht

eingeplant.’*

Die meisten Nennungen der Experten betreffen die Wirtschaftlichkeitsberechnungen,

die als Entscheidungskriterium zur Vertragsvergabe herangezogen werden.

,,Mit dem aktuellen Verfahren haben wir ein Problem. Wir sind angehalten das
wirtschaftlichste Angebot anzunehmen. Die Frage ist: Was ist das wirtschaftlichs-
te Angebot?

Ein grofRer Knackpunkt ist, dass grundsétzlich von vielen Mitarbeitern das jeweils bil-
ligste Angebot mit dem Begriff des wirtschaftlichsten Angebots gleichgesetzt wird. Das
geschieht aus einem Sicherheitsdenken heraus. Ohne ganz gravierende Griinde nimmt
man einfach bei einer Ausschreibung das billigste Angebot, weil man damit bei jeder

Rechungsprifung bestehen kann und keinen nachweislichen Fehler macht.*

Von den Experten wird eine Berechnung der Kosten anhand der Total-Cost-of-
Ownership oder der Lebenszykluskosten als problematisch’®®, bzw. sehr aufwandig be-

zeichnet.’®

Eine Umsetzung speziell auch im militarischen Bereich ist aber durchaus mdglich,
selbst wenn es zu anfanglich erhohten Ausgaben kommt. Dies zeigt eine Studie zum

Einkauf des norwegischen Militars.”*

Die Probleme in der Anwendung der Wirtschaftlichkeitsberechnung bei Beschaffung

der 6ffentlichen Hand sind untersucht. Die zumeist auftretenden Fehler sind:

- eine zu intensive Beschaftigung mit dem Kostenvergleich

- eine ungenugende Festlegung eines einheitlichen Kalkulationszinssatzes bei dy-
namischen Investitionsrechnungen

- die Bereitschaft, ohne zwingende Notwendigkeit nicht-monetire Bewertungsver-
fahren anzuwenden

- falsche Nutzung betriebswirtschaftlicher Begriffe

723
724
725
726

Anhang 2, Interview 5, Textstellen 5 und 6.
Anhang 2, Interview 6, Textstelle 2.
Anhang 2, Interview 3, Textstelle 9.
Anhang 2, Interview 8, Textstelle 5.

2T \gl. Tysseland 2008, S.366 ff.
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- Uberbetonung von Verfahrensstrukturen und Vernachlassigung inhaltlicher
Vorgaben

- zu geringe bzw. vollig fehlende betriebswirtschaftliche Basiskenntnisse

Fur die Bundeswehr kommt hinzu, dass eine Vielzahl (acht verschiedene Richtlinien flr
den Geschéftsbereich des BMVg) von Verfahrensvorschriften mit verschiedenen Inhal-
ten zum gleichen Thema besteht. Dies ist vor allem fiir die Mitarbeiter abschreckend,

die mit der Durchfiihrung von Wirtschaftlichkeitsberechnungen betraut werden.’®

Hinzu kommt, dass die genannten Vorschriften selbst duf3erst ungenau hinsichtlich der
Zieldimensionen arbeiten. So sind im Rahmen des CPM Kostenvergleichsrechnungen,
Kapitalwertmethode und Nutzwertanalysen anstelle der vormals angewendeten Nutzen-
Kosten-Untersuchungen zu bevorzugen. Als Zieldimension dieser Methoden ist aber die
Minimierung der Lebenswegkosten angegeben. Dies entspricht nicht den ZielgroRen der

genannten Methoden und kann fiir betriebswirtschaftliche Laien nicht hilfreich sein.’?

9.4.2 Hauptelement 2: Nutzung des Bundelungsrahmenvertrages

Das zweite Hauptelement im Prozessmodell des strategischen Einkaufs ist die ,,Nutzung
des Biindelungsrahmenvertrages. Es besteht aus vier Prozesselementen. Dem Haupt-

element 2 konnten lediglich acht Textstellen aus den Interviews zugeordnet werden.

Das liegt vor allem daran, dass die hier genannten Prozesselemente von den Experten

kaum beurteilt werden kénnen. Es liegen darliber wenige Informationen vor.

Prozesselement Kategorie
Budgetieren 2.1
Bestellen 2.2
Liefern 2.3
Abrechnen 24

Tabelle 20: Kategorien Hauptelement 2
,Budgetieren* und ,,Abrechnen* der Leistung wurden nicht genannt.

Im Schwerpunkt beziehen sich die Probleme in diesem Prozesselement auf fehlende
Ruckkopplung bzw. Kommunikation zwischen den Bedarfstragern (Kunden) und der

Einkaufsorganisation.

28 \/gl. Knaack 2008, S.135.
2% \gl. Knaack 2008, S.122.
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,,Gegenwartig existiert kein Routineprozess, der eine Ruckkopplung von Seiten
des Bedarfstragers in Richtung Beschaffung zulasst, um Beschaffungen zu stornie-

r.en.730 “«

Die Textstelle bezieht sich nur auf einen institutionalisierten Kommunikationsprozess
beziiglich der Stornierung einer Bestellanforderung (BANF/ militérisch: Materialbe-

731

darfsforderung ). Es fehlen aber jegliche Informationen vom Bedarfstréger.

,, Tatsachlich erhalten wir von unseren Truppenteilen gar keine Riickmeldung. Die
Rickmeldung des Verbrauches fehlt vollig. Dazu ist den meisten das System viel
zu komplex. Die wissen gar nicht woher ihre Giter kommen. Es kommt oder es
kommt nicht. Nur wenn jemand extrem schlechte Erfahrungen gemacht hat und
der Bedarf dringend ist, rufen die Leute bei uns an. Dann verfolgen wir naturlich
die Angaben nach. Meistens liegt aber der Stein des Anstol3es bei uns. Wir rufen
in den Truppenteilen an und befragen die Leute, wie die Lieferung war und ob das
Richtige geliefert wurde. Wir missen schlieRlich auch wissen, ob das was uns un-
sere Lieferanten melden auch der Realitat entspricht. Die wissen auch, dass wir
nicht so genau Bescheid wissen. Wir kdnnen aber nattrlich nur bei einem Bruch-
teil der erfolgten Abrufe nachfragen. Uber Liefertreue, Qualitat, Termintreue
oder Service haben wir nur die Daten, die uns der Lieferant fur das Einkaufscon-

trolling bereitstellt. “7%

Es fehlen Informationen Uber den Wareneingang, Lieferzeiten, Lieferung des richtigen/

gewiinschten Produktes und die Qualitat des Gebrauchsgutes.

Im Moment sind selbst die Mengenangaben in den durch die Lieferanten gestellten

Rechnungen nicht zu verifizieren.™

Mit einer in Kirze eingefuhrten elektronischen Bestellplattform kénnen aber zumindest
die abgerufenen Mengen mit den in Rechnung gestellten Mengenangaben abgeglichen

werden.

Neben den die Informationsgewinnung betreffenden Schwierigkeiten nannten die Be-

fragten auch UnregelmaRigkeiten bei der Bestellung. Die Bestellungen werden durch

730

X Anhang 2, Interview 5, Textstelle 10.
731

Die Materialbedarfsforderung ist ein in der Bundeswehr fiir alle Materialarten und Bedarfstrager
standardisiertes einheitliches Anforderungsformat.

Anhang 2, Interview 10, Textstellen 3 und 4.

Anhang 2, Interview 1, Textstelle 3.

732
733
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die Kunden, die aus den Rahmenvertrdgen abrufen konnen direkt, oder Gber das Logis-

tikamt als Dispositionsstelle an den strategischen Einkauf gemeldet.
Die eintreffenden Bestellungen sind allerdings nicht immer tatsdchlich notwendig.

,,Da haben wir auch noch ein groRes Problem. 20% der Materialbedarfsforde-

rungen sind gar kein Beschaffungsbedarf.«™*

Es liegen fir die neu bestellten Artikel noch Lagerbestdnde oberhalb etwaiger Sicher-
heitsbestande vor. Teilweise kommt es auch vor, dass mehrere Bestellungen des glei-
chen Artikels nicht gebindelt werden, oder nicht mit den bereits bearbeiteten BANF
abgeglichen werden. Dies fiihrt zu einem Ansteigen der Lagerbestande und zu unnéti-
gen Prozesskosten. Das Problem liegt dabei in einem nicht institutionalisierten Abgleich

in der Disposition im Logistikzentrum. Es wird aber in einem Projekt bearbeitet.

Von den Experten genannt wurden auch Probleme bei der Lieferung. Die Lieferzeit be-
tragt demnach innerhalb Deutschlands 13 Tage. Ziel ist eine Verkirzung auf industrie-
iibliche Lieferzeiten von zwei bis drei Tagen.”®® Bei Bedarf, der nicht aus den Biinde-
lungsrahmenvertrdgen abgerufen wird, sondern ,,operativ beschafft werden muss, kann

die Lieferzeit sogar bis zu 180 Tagen betragen.

., Eine Instandsetzungseinheit in Bayern braucht 100 Kreuzschlitz-Schrauben fir
Dienstfahrrader. Sie erstellt eine Materialbedarfsforderung. Diese MBF wird
uber den Disponenten im Logistikzentrum an das BWB weitergeleitet und die be-
schaffen dann. Der akute Anlass ist Ausléser der Beschaffung. Dann kann es na-
tdrlich sein, dass man auch 180 Tage darauf wartet. Und die Fahrrader laufen bis

dahin eben nur eingeschrinkz. « "

9.4.3 Hauptelement 3: Einkaufscontrolling

Aus dem Prozessmodell des strategischen Einkaufs kdnnen keine Kategorien zur Aus-

wertung der Experteninterviews beziiglich des Einkaufscontrollings gewonnen werden.

Zur Kategorisierung werden deswegen die Aufgaben, die dem Einkaufscontrolling im
Rahmen des strategischen Einkaufs zugeordnet werden, als Einteilungskriterium heran-

gezogen.”’

,
.
.
.

w

* Anhang 2, Interview 10, Textstelle 5.

Vgl. Anhang 2, Interview 5, Textstelle 9.
Vgl. Winkler 2005, S.70; Anhang 2, Interview 9, Textstelle 2.
Vgl. Petry 2008, S.96.
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Prozesselement Kategorie
Dienststellenauswertungen 3.1
Lieferantenauswertungen 3.2
Kennzahlenerstellung 3.3

Tabelle 21:Kategorien Hauptelement 3

Zur Kennzahlenerstellung wurde in den Transkripten keine zugehérige Textstelle ge-

funden.
a) Dienststellenauswertungen

Im Rahmen des strategischen Einkaufs besteht durchaus der Anspruch, die Leistungen,
die durch Lieferanten erbracht werden zu 100% beurteilen zu kénnen.”® Tats4chlich
kommt es in diesem Bereich zu erheblichen Schwierigkeiten. Dass es zu keiner institu-
tionalisierten Rickkopplung zwischen Einkaufsorganisation und der bestellenden und
damit auch belieferten Dienststelle kommt, wurde bereits in der Auswertung zu Haupt-

element 2 beschrieben.

Als Folge kommt es zu einer einseitigen Abhangigkeit beziiglich der verfugbaren Da-
ten:

., Uber Liefertreue, Qualitat, Termintreue oder Service haben wir nur die Daten,

die uns der Lieferant fiir das Einkaufscontrolling bereitstellt. “"*°

Folglich basieren auch die verschiedenen Dienststellenauswertungen hinsichtlich Ver-

brauchsverhalten und Materialbedarf auf den Daten der Lieferanten.

Hinzu kommt, dass die zur Verfigung stehenden Rahmenbindelungsvertrdge nicht

durchgéngig genutzt werden.

,,Zusatzlich erschwerend kommt hinzu, dass die BwDLZ die Artikel, die wir im
Rahmenvertrag beschaffen, auch selbst dezentral beschaffen. Nattrlich beim sel-
ben Hersteller und zu Preisen, die dann jedes Mal im konkreten Fall verhandelt

werden. «"4°

Daraus folgt eine groRe Anzahl von verschiedenen Vertragen, die zum Teil mit ein und
demselben Lieferanten die Abnahme gleichartiger Giter zu vollig verschiedenen Prei-

sen beinhalten.”

;
;
740
741

w

® Vgl. Anhang 2, Interview 5, Textstelle 6.

Anhang 2, Interview 10, Textstelle 4.
Anhang 2, Interview 9, Textstelle 4.
Vgl. Anhang 2, Interview 10, Textstelle 6.
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Die zur Verfugung stehenden Daten sind nur bedingt geeignet, Kostenstrukturen bei den
abrufenden Dienststellen und Kostenstrukturen der Bundeswehr zu belegen. Die Daten
zu deren Ubermittlung die Auftragnehmer verpflichtet sind, stellen aber eine Verbesse-

rung zu Status quo vor Einrichtung des strategischen Einkaufs dar.
b) Lieferantenauswertungen

Der zweite Aufgabenbereich des Einkaufscontrollings ist es, die Leistungen der Liefe-

ranten darzustellen und Kosteneinsparungen auszuweisen. ’*?

Wie gerade gezeigt ist das verflgbare Datenmaterial fast ausschliellich auf die Informa-

tionen zurtickzufiihren, die zu melden die Lieferanten vertraglich verpflichtet sind.”*

Eine Beurteilung und Bewertung der Lieferanten aus eigenen Daten heraus kann dem-

entsprechend nicht vorgenommen werden.

Dabei konnten Daten, die aus einer Lieferantenbeurteilung gewonnen werden, nach
Meinung der Experten durchaus zur Vergabe von neuen Auftrdgen herangezogen wer-

den.

,,Man kann in diesem Rahmen die Bonitat und Kapazitat von Lieferanten bewer-
ten, Referenzprojekte heranziehen. Um eine Lieferantenbewertung in den Verga-
beprozess einflieRen zu lassen muss man dann eben verwaltungstechnisch sauber

arbeiten. <™

Dabei wird von anderen Experten aber die Mdglichkeit der Sanktionierung von Liefe-
ranten, die Leistungen nicht wie vertraglich vereinbart erfiillen, angezweifelt.”*®> Solange
die Leistungen aber nicht selbst zu evaluieren sind, sondern die Einkaufsorganisation
auf die Daten der Auftragnehmer angewiesen ist, scheint eine Sanktionierung bzw. Be-
urteilung von Lieferanten ohnehin nicht sinnvoll, da sich der Lieferant bei den zu lie-
fernden Daten mit hoher Wahrscheinlichkeit keiner schlechten Leistung bezichtigen

wird.

Zusétzliche Schwierigkeiten in der Beurteilung oder Feststellung der Lieferantenleis-

tung treten auf, wenn als Vertragsgegenstand nicht nur die Lieferung eines Produktes

2 \/gl. Petry 2008, S.96 f.

™3 Anhang 2, Interview 9, Textstelle 8.

4 Anhang 2, Interview 3, Textstelle 7.

™5 \gl. Anhang 2, Interview 6, Textstelle 2.
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vereinbart ist, sondern weitergehende (Dienst-)Leistungen hinzukommen. Die Beurtei-

lung solcher Leistungsbiindel erfordert einen noch hoheren Aufwand.’®

9.44 Fazit

Betrachtet man die rein quantitativen Auswertungen, so ist die absolute Mehrheit der
Nennungen der Experten dem sogenannten ,,strategischen Prozess zur Entstehung eines
Biindelungsrahmenvertrages™ zuzuordnen und hier hauptsachlich der VVergabe des Auf-
trages. Insbesondere die zugrundeliegenden Wirtschaftlichkeitsberechnungen werden
von den Experten als Schwachstelle gesehen. Monetdre Bewertungsverfahren spielen in
den Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen der Bundeswehr keine dominante Rolle. In den
angestellten Berechnungen kommt es aufgrund hoher Methodenunsicherheit zu erhebli-
chen Mangeln. Dies ist in verschiedenen Untersuchungen und durch Prufungen der
Rechnungshdfe fiir den Bereich des Verteidigungsministeriums nachgewiesen.”’ Fiir
den strategischen Einkauf ist dies nach den AuBerungen der Experten ebenso wahr-
scheinlich. Bei einer Ausschreibung ist das Anreizsystem nicht auf eine wirtschaftlich
optimale Vergabe des Auftrages ausgerichtet, sondern auf ein mdglichst fehlerfreies
Verwaltungsverfahren.”® Es handelt sich hier um kein spezifisches Problem des strate-
gischen Einkaufs. Die Anwendung gewisser Standards in der Wirtschaftlichkeitsbe-

rechnung kann aber auf dieser Ebene vorgeschrieben werden.

Ein weiteres Problem im Rahmen des strategischen Einkaufs ist die ungeldste Schnitt-
stellenproblematik mit der Logistik der Bundeswehr. Es gibt kein standardisiertes DV -
Verfahren im Sinne eines ERP-Systems. Entsprechend sind die Bedarfsprognosen als
Grundlage fur die Mengenumfange des Biindelungsrahnmenvertrags &ufRerst ungenau.
Vergangenheitsdaten liegen nicht vor. Prognosen werden aufgrund der Schétzung der

Bedarfstrager vorgenommen.

Bei Bestellungen kommt es aufgrund dieses fehlenden Systems zu Anforderungen, die
keinen Beschaffungsvorgang ausldsen sollten, da Lagerbestdnde vorliegen, oder Liefer-

erwartungen in ausreichendem Umfang vorliegen.

Die von den Experten geschilderte Problematik mit bis zu 300 verschiedenen Vertragen
bei ein und demselben Hersteller iber identische Artikel legt nahe, dass es kein Ver-

tragsmanagement gibt. Auch ein Lieferantenmanagement wird bisher nicht betrieben.

76 \/gl. Anhang 2, Interview 3, Textstelle 8.
™7 \gl. Knaack 2008, S. 214 f.
™8 \gl. Anhang 2, Interview 8, Textstelle 1 und 2; Knaack 2008, S.210 f.
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Die zugrunde liegenden Daten aus der Lieferantendatenbank sind veraltet und werden
nur selten Uberarbeitet. Die auf dieser Basis generierten Markterkundungen fithren zu

unbefriedigenden Ergebnissen.

Im dargestellten operativen Nutzungsprozess fehlt jegliche Riickkopplung der Nutzer
des Rahmenvertrages. Selbst die Abrechnung der Leistungen erfolgt auf Grundlage der
Lieferantendaten. Eigene Auswertungen sind bisher nicht mdglich. Dabei ist der Ein-
kaufsorganisation durchaus bewusst, dass den Auftragnehmern diese Informations-

asymmetrie ebenfalls bekannt ist.

Trotz des neuen Verfahrens der Bestellung aus Rahmenvertrdgen sind die Lieferzeiten
nach Meinung einiger Experten noch nicht den industrietiblichen Standards entspre-
chend. Wird nach dem ,,alten* Verfahren auf der Grundlage einer anlassbezogen aufire-

tenden MBF bestellt, dann kann sich die Lieferung bis zu 180 Tage hinziehen.

Ein Einkaufscontrolling in diesem Umfeld ist nicht einfach umzusetzen. Neben Daten
uber das Verbrauchs- und Kostenverhalten der bestellenden Dienststellen, sollen auch
Lieferantenauswertungen moglich werden. Aus eigenstandig Uberprifbaren Daten ist

das bisher nicht moglich.

Der Ausweis von Kosteneinsparungen ist ebenfalls nicht einfach. Bisher ist keine fl&-
chendeckende Kostenrechnung in der Bundeswehr realisiert, auf deren Grundlage Ver-
gleichswerte berechnet werden konnten. " Die Daten aus der Kostenrechnung werden

nicht konsolidiert und meist nur bei Bedarf auf Basis pauschaler Kostensétze erhoben.

Ohne konkrete Vergleichszahlen aus einer Kostenrechnung ist der Nachweis zu hoher
Ausgaben, verglichen mit industrietiblichen Standards, in der Beschaffung kaum mog-
lich. Aus den geschilderten Sachverhalten der Experten sowie den Ergebnissen aus an-

deren Forschungsprojekten ist dies jedoch zu erschliel3en.

Hinzu kommt, dass bei standardisierten Beschaffungsvorgangen die angestrebten in-
dustrietiblichen Lieferzeiten nach Aussagen der Experten noch nicht realisiert werden

kdnnen.

In den Interviews wurden Verbesserungsprojekte benannt, die im Augenblick die Be-
darfsprognose und die Schnittstellenproblematik mit der Logistik der Bundeswehr be-

handeln. Auch in punkto Wirtschaftlichkeitsberechnungen gibt es Projekte die auf der

™9 \gl. Ebersoll/Jrres/Kasper 2008, S.60 ff.; Knaack 2008, S.208.
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Grundlage der vorhandenen wissenschaftlichen Untersuchungen an den Schwachstellen

ankniipfen und auf Fortschritte abzielen.

Es sind noch keine Projekte mit dem Themenschwerpunkt des Lieferantenmanagements
gestartet. Die standardisierten Befragungsrunden werden deswegen auf diesen Bereich
eingeschrénkt, da nicht alle festgestellten Schwierigkeiten im Prozessverlauf bearbeitet

werden kdnnen.

9.5 Ableitung des Soll-Modells

Aus der Analyse des Ist-Modells strategischer Einkauf wird ein Soll-Modell abgeleitet,
das die wesentlichen Stoérungen, die im Ist-Modell auftreten, nicht mehr aufweist. Als
Vergleichswert wird der Sourcing-Prozess des SCOR-Modells (Version 8.0) herange-
zogen.”® Die Systematik folgt der Level 3 Modellierung aus dem SCOR- Modell auf
der Basis der bereits erfolgten militdrischen Nutzung im US DoD, wie im Rahmen die-

ser Arbeit schon dargestellt.

Die Darstellung der Prozesse erfolgt nicht als ereignisgesteuerte Prozessketten (EPK)
sondern als Wertschopfungskettendiagramme. Es kann nicht jeder einzelne Schritt in

der Struktur des strategischen Einkaufs nachvollzogen werden.”**

Dabei wird ein Modell im Sinne eines Solimodells als Referenz dargestellt. Der wesent-
liche Unterschied zwischen Ideal- und Sollmodell ist die kurz- bis mittelfristige Um-

setzbarkeit des Sollmodells.”?

Als grundlegende Unterscheidung in diesem Modell erfolgt wie auch im SCOR-Modell
die Unterscheidung zwischen Kernprozess und Unterstiitzungsprozessen (,,Enable ele-

753
ment®).

Dabei wird ein Kernprozess als Prozess mit direktem Bezug zum Produkt eines Unter-
nehmens und damit mit einem wertschépfenden Beitrag angesehen. Supportprozesse
sind aus Kundensicht nicht direkt wertschdpfend, aber notwendig, um einen Kernpro-
zess auszufuihren. Die Unterscheidung enthélt dabei keinerlei Wertung tber die Wich-

tigkeit eines Prozesses.”

80 vgl. Hwang et al. 2008, S.5; Schmidt 2006, S.60 ff.
1 \gl. Arndt 2004, S.94 f.

752 \/gl. Speck/Schnetgoke 2005, S.209 f.

3 \/gl. Poluha 2006, S.87

™ \gl. Becker/Kahn 2005, S.7 f.
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Ubertragt man diese Unterscheidung auf das Prozessmodell des strategischen Einkaufs,
dann sind der strategische Prozess und das Einkaufscontrolling als Unterstltzungspro-
zesse einzuordnen. Wertschopfend ist der operative Nutzungsprozess, der den Truppen-
teilen die Mdglichkeit gibt, sich mit den zur (Dienst-) Leistungserstellung notwendigen

Gutern zu versorgen.

Die verschiedenen Beziehungen zwischen den Prozesselementen werden anschlielend

dargestellt.

9.5.1 Kernprozess

Als Kernprozess des Sollmodells des strategischen Einkaufs wird der Nutzungsprozess
des Bundelungsrahmenvertrages definiert. Er sieht in der aktuellen Darstellung vier

Prozessschritte vor:

Budgetieren Bestellen Liefern Abrechnen

Abbildung 29: Ist-Situation Kernprozess Nutzung "

Zu diesem Prozess sind folgende Schwachstellen in der Analyse der Ist-Situation fest-

gestellt worden:

Feststellung

maogliche Anpassung

Bestellungen kdnnen aufgrund fehlen-
der Kommunikationskanale nicht stor-
niert werden.

Bei der Anforderung des Materials
wird eine Bearbeitungsnummer mit
Ansprechpartner bermittelt. Kommu-
nikationswege sind vorhanden. Ein
ERP-System ist noch nicht komplett
eingefiihrt.”®

Es gibt keine Wareneingangskontrolle;
Es fehlen Informationen tber den Wa-
reneingang, Lieferzeiten, Lieferung des
richtigen/ gewtnschten Produktes und
die Qualitat des Gebrauchsgutes.

Eine institutionalisierte  Warenein-
gangskontrolle ist in den Prozess ein-
zuplanen. Die Kommunikation kann
Uber Bearbeitungsnummern und die
bestehenden Wege erfolgen. Die Basis
kann ein standardisiertes Meldeschema
darstellen.

Eine Ricklieferung fehlerhafter oder

Mit  einer  Wareneingangskontrolle

> \/gl. Petry 2008, S.96

8 \/gl. Jakubik 2004, S.18 und Deutscher Bundestag 2009, Drucksache 16/11574, elektronische Vorab-

fassung, aus: http://dip21.bundestag.de/dip21/btd/16/115/1611574.pdf.
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Feststellung

mogliche Anpassung

beschédigter Produkte ist nicht einge-
plant.

beim Nutzer kann auch ein Rickliefe-
rungsprozess eingefiihrt werden.

Eingehende Bestellungen werden vorab
nicht mit Liefererwartungen, Lagerbe-
stdnden und vorliegenden Anforderun-

Bedarfsdisposition flhrt vor MBF ei-
nen Abgleich der aktuellen Warenflis-
se zum zugrundeliegenden Artikel

gen zur Bedarfsbiindelung abgeglichen. | durch.

Es kommt zu unnoétigen Bestellungen.

Die Lieferzeiten insbesondere bei
,operativer Beschaffung sind mit
durchschnittlich 13 Tagen zu hoch.

Die Vereinbarungen zu Rahmenvertra-
gen konnen ausgeweitet werden auf
den militarischen Bedarf. So konnen
Lieferzeiten verkirzt werden, das Ver-
gabeverfahren findet nur einmalig statt.

Tabelle 22: Verbesserungsmdglichkeiten im Kernprozess

Bezieht man die getroffenen Feststellungen nun auf das Prozessmodell ,,Nutzung des
Biindelungsrahmenvertrages™, dann fehlt ein Prozessschritt ,,Wareneingang kontrollie-
ren” sowie die Moglichkeit des ,,Riicklieferns®. Riickgeliefert kann nur werden, wenn
das Material vorab gepriift wurde und ein fehlerhafter Artikel oder eine Beschadigung
festgestellt werden. Bei einer Belieferung in Lager oder Depots der Bundeswehr, wie

757

bei den Verfahren des strategischen Einkaufs dargestellt™" wird eine Wareneingangs-

kontrolle durchgefiihrt. Sie fehlt lediglich bei der (Direkt-) Belieferung von verbrau-
chenden Dienststellen oder Truppenteilen. Der Kernprozess sollte demnach erweitert

werden und auch fir die Direktbelieferung allgemeiner bestellender Dienststellen gel-

ten:
Budgetieren Bestellen Liefern Wareneingang Abrechnen
kontrollieren
und bestitigen
< Riickliefern |

Abbildung 30: Abgeleiteter Kernprozess

Verglichen mit dem SCOR-Modell auf Level 3 muss nach den Besonderheiten des Fi-
nanzwesens der offentlicher Haushalte das ,,Budgetieren® vor einer Bestellung stattfin-
den und ist als Anpassung an die Gegebenheiten der Bundeswehr zu sehen. Der Pro-
zessschritt Rickliefern ist im Modell des DoD und im SCOR Modell ein Level 1 Ele-

7 \gl. Hischke 2008, S.9.
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ment.”® Er muss aber an dieser Stelle miteinbezogen werden. Beendet wird der Nut-
zungsprozess des Biindelungsvertrages nach der Uberpriifung der Lieferung mit dem

Abrechnen der Leistung.

9.5.2 Supportprozesse

Im Moment sind im Prozessmodell des strategischen Einkaufs die Supportelemente
»Entstehungsprozess zum Biindelungsrahmenvertrag™ und das Einkaufscontrolling vor-

gesehen.

Andere Modelle sehen als Unterstlitzungsprozesse, bzw. Prozesse die mit der Beschaf-
fungsfunktion verbunden sind, die Lieferantenbewertung, Lieferantenauswahl und Ver-

tragsverhandlungen oder die Beschaffungsplanung und —Analyse.”*®

Nach dem SCOR-Modell, nach dem sich die amerikanischen Streitkréfte logistisch or-

ganisieren sind die Aktivitaten

- Geschéaftsregeln bereitstellen,

- Lieferanten bewerten,

- Daten verwalten,

- Lager, Kapitalpositionen, angelieferte Guter und Import- und Exportanforderun-
gen verwalten,

- sowie Vereinbarungen verwalten vorgesehen.’®

Aus den Experteninterviews konnen einige Schwachstellen identifiziert und als Feststel-

lungen festgehalten werden.

Feststellung mogliche Anpassung

Die der Vergabe zugrundeliegenden
Kostenbetrachtungen sind ungenau und
am billigsten Einkaufspreis orientiert
(entspricht nicht immer dem wirt-
schaftlichsten Angebot).

Einfihrung einer einheitlichen Richtli-
nie zur Kostenermittlung in Vergabe-
verfahren. Zurzeit sind fir den Ge-
schéftsbereich des BMVg mehrere un-
terschiedliche Richtlinien in Kraft.”®

Prognosedaten Uber den Verbrauch aus
der Logistik der Bundeswehr missen
einzeln abgefragt werden. Vergangen-
heitsdaten liegen nicht vor. Die

Aus den Verbrauchsdaten aus den
Biindelungsrahmenvertragen  kdnnen
Prognosedaten im Zeitablauf gewonnen
werden und fortgeschrieben werden.

758 Vgl. Hwang et. al 2008, $.2008, S.5 und Poluha 2006, S. 130.

7
7

al
©

Vgl. Chopra/Meindl 2004, S.388,

[}
o

Vgl. Defense Acquisition University 2009, aus:

https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=46491&lang=en-US [Stand: 17.01.2009].

7

o
=

Vgl. Knaack 2008, S.135.
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Feststellung

mogliche Anpassung

Prognosegenauigkeit dieser Abfragen
ist gering.

Eingehende Bestellungen sind h&ufig
,.kein echter Bedarf* sondern zusitzli-
che Bestellungen. Bedarfe werden
nicht gebundelt, ein Abgleich mit Lie-

Es muss ein Bestandsmanagement ein-
gefuhrt werden, mit bei dem routine-
maRig bei jedem Abruf diese Abglei-
che durchgefihrt werden.

fererwartungen und Lagerbestdnden
findet nicht statt.

Es bestehen zahlreiche Vertrdge mit
denselben Herstellern Uber die Liefe-
rung identischer Artikel zu unter-
schiedlichen Preisen.

Zur Unterstutzung einer wirtschaftli-
chen Beschaffung mussen die beste-
henden Vertrdge in einer Datenbank
erfasst und konsolidiert werden.

Die Lieferantendatenbank ist veraltet. Im Rahmen des Einkaufscontrollings
ist zur Unterstitzung der Entschei-
dungsfahigkeit der Einkdufer und Sor-
timentsmanager eine Lieferantendaten-

bank zu fiihren und zu aktualisieren.

Das Controlling kann aufgrund fehlen-
der Riuckmeldung keine Lieferanten-
bewertung  durchfihren.  Entschei-
dungskriterien zur Auswahl eines Lie-
feranten fehlen.

Eine Lieferantenbeurteilung und -
Bewertung unterstltzt die Einkdufer
beim Vertragsschluss.

Tabelle 23:Feststellungen zu den Supportprozessen

Aus den getroffenen Feststellungen kann fir den Soll-Prozess festgehalten werden, dass
das Supportelement ,,Vergabemanagement™ (vorher ,,Entstehungsprozess zum Biinde-
lungsrahmenvertrag®) um die Elemente ,,Daten- und Vertragsmanagement®, ,,Lieferan-
tenbewertung und Lieferantenmanagement™ und ein Element ,,Bestands- und Bedarfs-
management erginzt werden sollte, um den geschilderten Feststellungen entgegenzu-

wirken.

Vergabemanagement umfasst dabei alle Aufgaben, die im Zusammenhang mit der Ent-
stehung des Vertrages mit einem Auftragnehmer stehen. Darin enthalten sind die Mal3-
nahmen des Materialgruppenmanagements, die Sortimentssegmentierung, die Beschrei-
bung der zugrundeliegenden Artikel, die Erstellung der Leistungsbeschreibung, die Auf-
forderung von Lieferanten zur Angebotsabgabe, die Auswahl der Lieferanten auf der

Basis eingehender Angebote und der Vertragsschluss.

Im Beschaffungsdaten- und Vertragsmanagement sind alle unterstiitzenden Aufgaben

integriert, die im Zusammenhang mit der Verwaltung geschlossener Vertrage, der Kon-
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solidierung bestehender Vertrége, der Zuordnung der Verbrauchsdaten zu den geschlos-
senen Rahmenvertrdgen, Ausgaben und Einsparungsanalysen, Speicherung und Aufbe-

reitung von Kunden- und Abrufdaten.’®

Lieferantenbewertung und Lieferantenmanagement erfasst alle Aufgaben, die mit der
Messung von tatsachlich stattgefundener Lieferantenleistung im Abgleich mit internen
oder externen Standards befasst sind. Aus dem Abgleich gegen interne oder externe
Standards werden Rickmeldungen an die Lieferanten gegeben und MalRnahmen einge-
leitet, die eine Einhaltung der Standards garantieren. Lieferantenmanagement beinhaltet
alle Aufgaben, die mit der Identifizierung, Zertifizierung und Qualifizierung von Liefe-

ranten zu tun haben.

Das Bestands- und Bedarfsmanagement behandelt alle Aufgaben im Zusammenhang
mit dem Beschaffungsprozess, die mit der Bedarfsprojektion, dem Abgleich von Anfor-
derungsdaten mit Liefererwartungen, Lagerbestdnden und Bedarfsbiindelung, Sicher-

heitsbestanden und der Materialdisposition in Verbindung stehen.”®

Das Modell des DoD sieht acht verschiedene Unterstiitzungselemente vor. Allerdings
wird fir den strategischen Einkauf der Bundeswehr das Management des eintreffenden
Produktes nicht betrachtet, da mit dem Vertragsschluss die Belieferung an den verbrau-
chende/n Truppenteil/ Dienststelle geregelt ist. Eine interne Transportlogistik muss
nicht mehr stattfinden. Das Management der Kapitalfllisse ist im Kernprozess mit abge-
bildet, was dem Haushaltsrecht geschuldet ist. Die Geschéftsregeln flieen in die Ver-
gabe der Auftrdge mit ein. Das Daten- und Vertragsmanagement werden zusammenge-

fasst.

Die Funktionen der Unterstitzungsprozesse ergeben sich aus den Feststellungen und ei-
ner Anlehnung an das SCOR-Modell 8.0.

782 \/gl. Hildebrandt 2006, S.16.
783 \/gl. SCC 2006, S. 68 ff.
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Vergabe- Beschaffungsda
management ten- und
Vertrags-

management

Budgetieren Bestellen Liefern Wareneingang Abrechnen
kontrollieren
und bestiitigen
< Riickliefern |

Lieferanten- Bestands- und
be\}-‘el‘mllg und Bedarfsmanage
Lieferanten- ment

management

Abbildung 31: Sollmodell des strategischen Einkaufs der Bundeswehr

Die Organisation des strategischen Einkaufs der Bundeswehr weist eine hohe Kompe-
tenz im Bereich des Vergabemanagements auf. Neben der hohen Vergabekompetenz
werden mit dem Abschluss von Bindelungsrahmenvertrdgen Transaktionskosten einge-
spart. Es sind weitere Verbesserungen moglich, die aber abhdngig von der Beseitigung
der Schwachstellen in den erganzenden drei Supportprozessen sind. Hier liegen die we-

sentlichen zu behebenden Schwachstellen.

Zusétzlich zu dieser Darstellung eines Wertkettendiagramms mit den dazugehdrenden
Supportprozessen sollen auch wie im SCOR-Modell die Kommunikationsbeziehungen
zwischen den Prozesselementen dargestellt werden. Auf Kennzahlen und Best Practice,

die fur den 6ffentlichen Sektor schwer zu ermitteln sind, wird zunachst verzichtet.

9.6 Fragebogen

Im Fragebogen sind nur die Items dargestellt, die spater zur Befragung herangezogen
wurden.

Der Fragebogen wurde in Naherung der Befragung von Wagner 2001 durchgefiihrt.”®

%4 \/gl. Wagner 2001, S.336 ff.
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1. Allgemeine Fragen

Leistung heute
Beurteilen Sie die augenblickliche Leistung der Lieferanten
der Bundeswehr anhand unten stehender Kriterien nach
heutiger Einschitzung. Bitte schiitzen 5ie die zukiinftige
Bedeutung dieser Kriterien in fiinf Jahren ein!

]| sehrpositv

Il Sehr negativ

1.1 Attraktive Preisgestaliung

1.2 Produkt- bzw. Dienstleistungsqualitit Oodogod

1.3 Erbrmgung zusaizlicher Dienstleistungen
(alle Leistungen, die iiber die reine Lieferung des Produk-
tes oder die Erstelling emer Dienstleistung hinaus gehen; O0000
z.B.. Ubernahme interner Logistikleistungen, Beratungs-
leistungen, Fasikomanagement, etc.)

1.4 Mengenflexibilitt OoOoodd

1.5 Leistungsflexibilitat (Reaktionsfahigkeit auf geanderte ERERERERE
Leistngsanfordenmgen durch die Bundeswehr)

1.6 Informationssicherheit
- Schutz wetthewerbsrzlevanter Daten (z.B .-
Preisabsprachen der Bister)

- Schutz von Daten unter nuliténscher Ge-
heimhaltung

1.7 Fehlervermeidung (Ausschussguoten und fehlerhafte Liefe- ERERERERE
rungen)

1.8 Versorgungssicherheit bis ins Emsatzland




314 9 Anhang

2. Management der Lieferantenbasis

In welchem Awsmaf nutzen Sie aungenblicklich die folgen- Hutzung heute
den Strukiuren und Aktivititen zum Management der
Lieferantenbasis und welche Bedeutung wird ihnen in fiinf
Jahren zukommen? E E
2.1 Zusammenfassung von Bedarfen auf wemge Lieferanten O0000
2 2 Einteilung der Lieferanten nach Umsatzklassen OO0 0
2.3 Lieferantenbewertingssystem (abgestmunt auf die Anfor-
derungen der Bundeswehr) EEEREEERE
2 4 Leistungsflexibihitit (Reaktionsfihigket auf geanderts
Leistmgzanfordenmgen durch die Bundeswehr) 000000 O
2.5 Regelmabiges Feedback iiber die Lieferleis an die
S e— e ERERERE N
2.6 Lisferantenaudits
I
2.7 Lieferantensegmentienmg (z.B.: ABC-Lieferanten) OOO0OoOg
2.9 Reduzierung der Lieferantenanzahl OOood
2.10 Traditionelle Planungs- und Steverungskonzepte m der
Beschaffunz (z B. Einkaufscontrolling) HRERER NN
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3. Lieferantenentwicklung

In welchem Ausmah nutzen Sie augenblicklich die folzen- Nutzung heute
den Strukturen und Aktivititen zur Lieferantenemtwick-
lung und welche Bedeutung wird ihnen in fiinf Jahren zu-

kommen? g E

3.1 RegelmiRige Beurteilung von Leistungslicken der Liefe-
ranten nach festgelesten Kriterien hinzsichtlich:

_ Produkt-/Leistungsqualitit OO0O00mnO
- Lieferzeit und -service goood
- Technologie OO0O00mnO
- Kosten Ooooo

32 Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern der Lieferanten
beziiglich bundeswehrspezifischer Anfordermgen Odood

3.3 Workshops mut den Lieferanten zur Erhdhung der Leis-
tumgsfahigkeit abgestimmt auf die Anforderungen der 00000
Bundeswehr

3.4 Lieferantenentwicklungsprojekte und -teams OO0000

3.5 Orgamisatonische Verankerung emer Funktion Lieferanten-
entwickhmg oo
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4. Lieferantenintegration

In welchem Ausmaf nutzen 5ie augenblicklich die folgen- Mutzung heute
den Strukturen und Aktivititen zur Lieferantenintegration
und welche Bedeutung wird ihnen in finf Jahren zukom-
men?

ungenutzt

4.1 Einbmdung von Lieferanten in die Prozesse der Bundes-
wehr

[] |senrintensi

42 Berammngsleisnmgen von Lieferanten 00000

4.3 Offener Austansch von Logstikdaten mit den Lieferanten O0O0O0OO

4 4 Vergabe von Systemleistungen an Lieferanten {Qutsour-
et Ooooo

4.5 Aufforderumg an Lieferanten regelmifig Vorschlage zu
Innovationen und Optimienmgspotenzialen zu geben O 000 nx

4.6 Total-Cost-of-Ownership-Betrachtungen und Life-Crele-
Costing fiir Lieferantenleistmgen ERERERERE

4.7 Fask-Shanng Modelle fir Markt- und Versorgungsnsiken 00000

4.8 Konzeptwetthewerbe fiir Lisferanten HEENERENE
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L. Zusammenfassende Fragen

Beurteilen Sie die folgenden Kriterien hinsichtlich ihrer E =
einschrinkenden Wirkung fiir ein aktives Lieferantenma- i z
nagement in der Bundeswehr! -'% By
% E
2
5.1 Sicherheitsanfordenmgen der Bundeswehr 1 [ []
5.2 Bechtliche Vorgaben
Nichtdisknminerung
Wertragsgestaliimg imm Vergaberacht
Sanktionierung von Lieferanten wihrend der Ver-
tragslanfzeit
L] L L]
Nicht-bemmebswirtschaftliche Ziele der Politik
(z.B. Mittelstandsfirderung, Férderung der Tanf-
bindung....)
L] L L]
Beurteilen 5ie Lieferantenmanagement hinsichtlich des g I
zukiinftigen Potenzials filr die Bundeswehr! L E
i 5
£ 2
5.3 Prozessbezogene Kosteneinspammgen im logistischen Sys-
tem D D D
5.4 Erhihte Leistungsqualitat fiir die Bundeswehr O O ]
5.5 Erhéhte Flexibilitit 10 n
3.6 Verbesserte Kundenbezogene Produkt- und Leistungzgquali-
tat L0 L]
5.7 Erthdlnmg der Lisferzuverlissigkeit L1 L]
5.8 Erthéhung der Informationsfihigkeit des logistischen Svys- ] O O]

tems
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9.7 Ergebnisse der standardisierten Befragungsrunden - grafische
Darstellung

Die Ergebnisse werden hier nur in der grafischen Auswertung dargestellt:

9.7.1 Potenziale des Lieferantenmanagements fur die Bundeswehr — grafische
Darstellung

Prozessbezogene Einsparungen

Abbildung 32: Prozesshezogene Einsparungen

Verbesserte Produkt-/ Leistungscqualitit

lwwPraesd  gunging Peesal dsirvise Fafanenl ohan Poteryrmd

Abbildung 33: Verbesserte Produkt-/ Leistungsqualitat
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Erhéhte Lieferzuverlissigkeit

P

y

| I I I
e Prcrnad  grengng Mol (AT Faimazel g Pl

Abbildung 34: Erhohte Lieferzuverléssigkeit

Erhohte Flexibilitit fiir die Bundeswehr

PTreL R (AT Faimazel g Pl

Abbildung 35: Erhéhte Flexibilitat fir die Bundeswehr

bz Prigrsad g
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Erhdhte Informationsfahigkeit des log. Svstems

a

Abbildung 36: Erhoéhte Informationsfahigkeit des logistischen Systems

9.7.2 Anforderungen an die Lieferanten — grafische Darstellung

Schutz wettbewerbsrelevanter Daten

ashr hqgh'. —ashr nagaliv
l-“:“:h-_ o
werkaer] _WE"'

e “sshr posiiy

miney Bunpmsy

Hadsutung in 5 tehren

Abbildung 37: Schutz wettbewerbsrelevanter Daten

Fehlervermeidung

- = = g -

ashr hock rashi negaliy

;- l-“:“:h-_ [

: 3

5 =
2
:

& g

E WEFRET

L[ Eehr positiv

Abbildung 38: Fehlervermeidung
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Scl'mlz von Daten untf:r Gﬂhfmhalhmg

k) a T

~sahe negativ

wehi hae

: c

. _..._ z

; i
- — -

Abbildung 39: Schutz von Daten unter Geheimhaltung

Versorgungssicherheit bis ins Finsatzland

7 i i T T 5 1 % i 5

Bedeutung in & tahren
&l Dunjaja

Abbildung 40: Versorgungssicherheit bis ins Einsatzland
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Bedeutung Lelstungsqualess in s Jahran

{

Produkt- und Dienstleistungscualitit

Abbildung 41: Produkt- und Dienstleitungsqualitét

Zusitzliche Dienstleistungen

-&

~sehr negasy

é.
&
—sehr positiv
Abbildung 42: Zusatzliche Dienstleitungen
Preisgestalhmg
e . -
: :
e — =
§ ]
s weriger ~positiv
hmime sebr pasitiv

Abbildung 43:

Preisgestaltung
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Leistungsflexibilitit

-

o - e u -
§ v ¥

H _.w
= c
w
e 1
g I - -
§ ] -Dm

| wehr positiv

keina—

Abbildung 44: Leistungsflexibilitat

9.7.3 Methoden und Instrumente zur Anwendung in der Bundeswehr — grafische
Darstellung

Reduzierung der Lieferantenzahl

ekl

i
]

kawmn genuizt

mittelrmdlig perutst £

F
i g

Tintenaiv gendizl

Baduutung in 5 tahren

i
Fd

“Eehe intensy genutzl

H
.

Abbildung 45: Reduzierung der Lieferantenzahl

Ans- und Weiterbildung von MA der Lieferanten
i T T T T ki T

5
-
-
.'I-Iiniﬂlu gonutzt g

“irtensiv genutzt

Badeisiing i 5 ek
: :

' g Z
I . -1

WeRge

~sirintensiv gerutzt

i

Abbildung 46: Aus- und Weiterbildung von MA der Lieferanten
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Lieferantenworkshops

_mm.
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Abbildung 47: Lieferantenworkshops

Lieferantenentwicklungsprojekte und -Teams
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Abbildung 48: Lieferantenentwicklungsprojekte und -Teams

Aunstausch von Logistikdaten mit Lieferanten
1 4 T i T '

T 1 i T

ngenLAzt

i
]

aum penutzt

2

imalig genutst g

Bedeitung in 5 tahten
§
E
i
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i
g

~sehr intensly gerutzt
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Abbildung 49: Austausch von Logistikdaten mit Lieferanten
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uefuantenbewernmgssystml
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Abbildung 50: Lieferantenbewertungssystem

Regelmalige Beurteihmg hinsichtlich Kosten mit Kﬁﬁ:{iﬂﬂ

_— " I
e R

hq"w-| ~sehrintensly perutzt

Beduutung n 5 tehren

Abbildung 51: RegelméRige Bewertung hinsichtlich Kosten mit Kriterien

Betrachtung von TCO und Life Cycle Eosten bei der Vergabe
T T i q T T

Baedaistung in 5 Jahren

~sehir inteEnsly gerartzt

Abbildung 52: Betrachtung von TCO und Life Cycle Kosten bei der Vergabe
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Critsourcing von Systemleistungen
ashr haeh .‘qumur::
E hochr | . kauwm genuizt
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Abbildung 53: Outsourcing von Systemleistungen
Zusammenfassung von Bedarfen auf wenige Lieferanten
aah haek .mmnuri:
1
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Abbildung 54: Zusammenfassung von Bedarfen auf wenige Lieferanten

9.7.4 Potenzielle Schwierigkeiten bei der Umsetzung — grafische Darstellung

o

Vertragsgestaltung im Vergaberecht

sehrenschranbend  enschrankend

! I a-
il trils gerigfiggrekvat  kaum relevan s=hy eirschrnbend  enschrankend feistels

Nicht-betriebswirtschaftliche Ziele der Politik

| |
gerigfigig releven b ek

Abbildung 55: Einschrénkende Faktoren 1
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Sanktionierung von Lieferanten Michtdiskriminierung

Abbildung 56: Einschrankende Faktoren 2









