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Einleitung

Durch mehr Agilitat zum richtigen Umsetzungspartner bei Be-
schaffungen im 6ffentlichen Sektor

Im &ffentlichen Beschaffungsprozess sind die Vergabe- und Zuschlagsver-
fahren detailliert gesetzlich geregelt. Potenzielle Lieferanten werden dabei
anhand von klar vorgegebenen, messbaren Zuschlagskriterien bewertet.

Die Umsetzung neuer Digitalisierungsprojekte in der 6ffentlichen Verwal-
tung ist naturgemass komplex. Zugleich kommen firr die Umsetzung solcher
Projekte zunehmend agile Projektmethoden zum Einsatz. Dadurch wird es
immer wichtiger, in die Beschaffung von Lieferanten fur solche Projekte auch
weiche, nicht exakt quantifizierbare Faktoren einfliessen zu lassen. Denn
gegenseitiges Vertrauen, Fairness und ein offener Dialog bilden nicht nur
eine solide Basis fur eine partnerschaftliche Zusammenarbeit auf Augen-
héhe, sondern spielen auch eine zentrale Rolle fir die erfolgreiche Projekt-
umsetzung.

Konkret sind die nachfolgenden Ausfiihrungen auf alle Beschaffungen fir
komplexe Vorhaben im Umfeld von Digitalisierungsprojekten anwendbar, fir
die wir Umsetzungspartner und nicht reine Lieferanten brauchen.
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Erfolgreich Ziel der Beschaffung
beschaffen Das Ziel jeder Beschaffung ist das Resultat — das Produkt oder die Lésung im

Einsatz oder auch der qualitdtsgeprifte externe IT-Dienstleister. Der Fokus
der Beschaffung sollte hauptsdchlich auf diesem Ziel liegen. Oft sehen wir

in 6ffentlichen Beschaffungen grosse Bemiihungen, Ausschreibungen so zu
gestalten, dass méglichst keine Beschwerde eingereicht werden kann und das
Beschaffungsverfahren einwandfrei, nachvollziehbar und transparent durch-
fihrbar ist. Ob das Ziel erreicht wird, hat jedoch primdr nichts damit zu tun, ob
es eine Beschwerde gibt. Im Falle einer Beschwerde muss lediglich zu Beginn
des gemeinsamen Weges eine Extra-Hiirde genommen werden. Hingegen
kénnen solche Bemiihungen dazu fihren, dass der ausgewdhlte Zuschlags-
empfdnger letztendlich die tatsdchlich hinter den schriftlichen Formulierun-
gen steckenden Anforderungen der Beschaffungsstelle trotz formaler Erfil-
lung der MUSS-Kriterien nicht erfillen kann.

Im Extremfall wird in solchen Beschaffungen darauf geachtet, dass alle Kri-
terien, nach denen potenzielle Anbieter bewertet werden, messbar formuliert
sind mit vordefinierten Punktesystemen, die jeder Anbieter als Schablone auf
sein Angebot legen kann. Doch wéhrend der Preis sehr einfach messbar ist,
existiert fur die ,Intuition” kein vordefinierbarer Raster. In der Privatwirtschaft
wird ein Lieferant, mit dem man nicht ,warm” wird oder dem man nicht ,zu-
traut”, die Anforderungen zu erfiillen, den Auftrag nur in den seltensten Fdllen
erhalten. Dieses Veto gibt es bei der &ffentlichen Hand nicht.

Um in 6ffentlichen Beschaffungen das eigentliche Ziel nicht aus den Augen
zu verlieren, braucht es daher den Fokus auf die Briicke zwischen dem Bedarf
und der Lésung. Das Beschaffungsverfahren selbst ist oft nur ein kleiner Teil
auf dem Weg zum Ziel.

Zuschlagsempfdnger, Lieferant, Umsetzungspartner

Da der Erfolg einer Beschaffung erst am Ziel resp. am Ende der Vertragslauf-
zeit wirklich erkennbar ist, muss man sich bei der Auswahl des Zuschlagemp-
fangers Fragen stellen, die Ruickschlisse auf die gute Erfillung des Vertrags
zulassen. Insbesondere bei komplexen Vorhaben ist kein Lieferant von vordefi-
nierten, klar messbaren Produkten gesucht, sondern ein Umsetzungspartner,
der den Bedarf der Beschaffungsstelle versteht, die dazugehérigen Anforde-
rungen scharft und im Rahmen der Umsetzung erfillt.
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Elemente
einer guten
Geschdftsbe-
ziehung

In jeder Geschdéftsbeziehung gibt es verschiedene Elemente, die zu einem
Erfolg oder Misserfolg beitragen. Zum einen legen sachliche, vertraglich gere-
gelte Faktoren wie der Preis und die Leistung den Grundstein einer Geschéafts-
beziehung. Zum anderen besteht die Geschdftsbeziehung aber aus einer Part-
nerschaft resp. einer personlichen Beziehung zwischen dem Auftraggeber und
dem Auftragnehmer. Der Erfolg dieser Beziehung hangt stark von Faktoren
wie Respekt, Fairness, guter Kommunikation und Vertrauen ab.

Der Prozess, der zum Aufbau der Geschéftsbeziehung fuhrt, braucht Zeit.
Deshalb wdre es in einigen Fallen am einfachsten und teilweise sogar wiin-
schenswert, dass bei einer Ausschreibung zum Zuschlagsempfénger bereits
eine gute bestehende Geschdftsbeziehung besteht. Das 6ffentliche Beschaf-
fungswesen sieht jedoch die Gleichbehandlung (Art. 2 BoB / rev. IVEB) der
verschiedenen Anbieter vor. Dies bedeutet, dass bestehende Lieferanten nicht
bevorzugt behandelt werden duirfen gegeniiber neuen Lieferanten, mit denen
noch keine Geschdftsbeziehung besteht. Dies ist eine der grossten Herausfor-
derungen bei 6ffentlichen Ausschreibungen.

Um bestehende und neue Geschdftsbeziehungen gleich zu behandeln, missen
Kriterien angewendet werden, die als Indikatoren fir das Potenzial der Geschafts-
beziehung nutzbar sind. Hierzu werden nachfolgend drei verschiedene Faktoren
der Beziehungsebene beleuchtet: Fairness, gute Kommmunikation und Vertrauen.

Fairness

Fairness ist ein gegenseitiges Attribut, das bereits bei der Ausschreibung be-
ginnt. Die Beschaffungsstelle kann fair mit potenziellen Anbietern umgehen,
indem sie den Aufwand fir die unentgeltliche Erstellung der Offerte moglichst
gering halt. Zudem erhdlt sie in der Regel ehrlichere Angebote, wenn der An-
bieter mit einer fairen Bewertung seines Angebots rechnen kann. Bei starren
Bewertungsrastern kénnen sich Anbieter dazu verleiten lassen, die Antworten
so zu verfassen, dass sie eine moglichst hohe Anzahl Punkte erreichen, un-
abhdngig vom effektiven Gegenwert firr die Beschaffungsstelle. Bei offener
formulierten Kriterien oder Fragen kann der Anbieter auf sein Versténdnis
des Auftrags eingehen und allféllige Licken oder Hirden direkt ansprechen.
Dadurch kann er zeigen, dass er auf den effektiven Bedarf eingeht. Die Be-
schaffungsstelle kann die Bewertung im Gegenzug zielgerichteter gestalten
und echten Mehrwert im Rahmen der Bewertung begunstigen.

Gegenseitige Fairness bedeutet Ehrlichkeit und Kompromissbereitschaft. In
Ausschreibungen wird diese Eigenschaft geférdert, wenn die Beschaffungs-
stelle den ersten Stein wirft:

Aufwand der Anbieter fur die Erstellung der Offerte beriicksichtigen und im
Verhdltnis zum Auftrag minimieren, gegebenenfalls den Aufwand entschd-
digen

Freirdume in den Kriterien oder Fragen schaffen, damit Anbieter ihr Ver-
standnis des Auftrags darlegen und auf Optimierungen oder Liicken hin-
weisen kénnen

eraneos | E-Paper | Offentliche Beschaffungen in der Praxis 4



Kommunikation

Eine gute Kommunikation kann mit einer transparenten Ausschreibung
beginnen und mit festgelegten Strukturen geférdert werden. Strukturen fur
die Kommunikation kénnen beispielsweise in Form von Statusberichten, Jours
Fixes oder Daily Scrums bereits in der Ausschreibung definiert oder vom
Anbieter eingefordert werden. Ob die Kommmunikation letztendlich ,gut” ist,
hangt anschliessend davon ab, ob gegenseitig alle nétigen Informationen of-
fen und ehrlich geteilt werden und ob die Information, die von der einen Partei
gesendet wird, bei der anderen Partei richtig ankommt. Letzteres kann nur mit
gegenseitiger Erfahrung beurteilt werden. Diese Erfahrung kann unter ande-
rem anhand von Kundenreferenzen ermittelt werden oder, indem Elemente
der Kommunikation in die Bewertung aufgenommen werden. Dazu bieten sich
Anbieterprdsentationen, Interviews oder Gesprdche an.

Kommunikation ist immer, was beim Empfanger ankommt. Damit ist auch
klar, dass die Bewertung von guter Kommunikation geeignete Bewertungskri-
terien erfordert.

Strukturen der Kommunikation vorgeben oder einfordern (z. B. Statusberichte,
regelméssige Abstimmungssitzungen, etc.)

Kundenreferenzen abfragen
Waéhrend der Ausschreibung anhand von Interviews, Gesprdchen oder Pr&-

sentationen eigene Erfahrungen sammeln und bewerten

Vertrauen
Das Potenzial fur Vertrauen I&sst sich anhand der Vertrauenswirdigkeit der
Anbieter evaluieren und mit der Vertrauensformel genauer betrachten:

Trustworthiness = Credibility + Reliability + Intimacy
Self-orientation

Credibility (Glaubwurdigkeit) lasst sich anhand von bestehenden Qualifikatio-
nen, wie Zertifikaten, vergleichbaren Referenzprojekten, der Ausbildung von
Mitarbeitenden, etc. beurteilen.

Reliability (Verlasslichkeit) setzt bereits gemachte Erfahrungen mit dem
Anbieter voraus und l@sst sich beispielsweise anhand von Kundenreferenzen
ermitteln.

Intimacy (Vertrautheit) umfasst neben der Geheimhaltung die Integritat und
weitere Elemente der unsichtbaren Beziehungsebene.
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Self-Orientation (Selbstorientierung) wirkt im Gegensatz zu den anderen
Attributen der Formel gegen die Vertrauenswirdigkeit, da Anbieter mit hoher
Selbstorientierung auf sich selbst fokussiert sind. Um dieses Attribut zu bewer-
ten, wird beispielsweise der Stellenwert betrachtet, den die Beschaffungsstelle
fir diesen Anbieter hat. Ein guter Indikator ist hier auch das Auftragsver-
sténdnis mit Blick darauf, ob sich der Anbieter in die Beschaffungsstelle hinein-
versetzen kann und die Herausforderungen in diesem spezifischen Umfeld
versteht.

Der Vertrauenswirdigkeit des Umsetzungspartners sollte in jeder Ausschrei-
bung eine hohe Prioritat eingerdumt werden.

 Nachweise der angegebenen Qualifikationen einfordern, beispielsweise
durch Zertifikate, vergleichbare Referenzprojekte, Ausbildungen

 Kundenreferenzen abfragen

* Auftragsverstdndnis bewerten, beispielsweise anhand von konzeptionellen
Texten, in Interviews oder Prdsentationen

» Umgang mit Herausforderungen mit Case Studies bewerten
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Ausschreibun- Einige der beschriebenen Elemente von Geschdaftsbeziehungen kénnen als
gen fiir gute Zuschlagskriterien und -methoden in 6ffentliche Ausschreibungen und deren

v Bewertungen aufgenommen werden.
Geschaftsbe- genaus

Zlehungen Nachstehend aufgefihrt sind bekannte Kriterien und Elemente, die zur Ein-

schatzung der potenziellen Geschéftsbeziehung in die Ausgestaltung der
Ausschreibung miteinbezogen werden kdnnen:
Aufwand fiir die Anbieter minimieren
Aufwand fir die Erstellung des Angebots fir jeden Anbieter abschétzen
Abschatzen, wie viele Anbieter ein giiltiges Angebot einreichen werden

Anzahl der potenziellen Anbieter mit dem Aufwand pro Anbieter multiplizieren

Wie steht der gesamte Aufwand im Verhdltnis zum Auftrag?

Bessere Zusammenarbeit erméglichen

Wie sieht die Projektorganisation aus?
Wer Ubernimmt welche Rollen?
Wer ist woflr verantwortlich?

Sind die von der Beschaffungsstelle vorgesehenen Personen verfigbar und
fur die vorgesehenen Rollen qualifiziert?

Wie sehen die vorgesehenen ,Quality Gates” aus?
Welcher Eskalationspfad ist vorgesehen?
Nach Méglichkeit Remote Arbeit zulassen

Anbieter im Angebot gegebenenfalls ergénzende Vorschldge und Opti-
mierungen einbringen lassen

eraneos | E-Paper | Offentliche Beschaffungen in der Praxis 7



Fokus auf Schliisselpersonen

* Fokus auf die Erfahrung und Qualifikation der Schlusselpersonen des An-
bieters richten (Referenzen, Zertifikate, Ausbildung)

* Interview, Anbieterprdsentation oder andere Form der Kommunikation mit
Schlisselpersonen der Anbieter

+ Kundenbewertungen einbeziehen (Referenzpersonen kontaktieren, For-
mulare durch Kunden ausfillen lassen — unter Berlcksichtigung des hierzu
erforderlichen Aufwands fiir die Anbieter und ihre Kunden)

Technische Qualifikation der Anbieter

* Erlduterungen zum technischen Ansatz in Form von analytischen oder kon-
zeptionellen Texten verlangen

* Muster, Produktbesichtigung, Demoversion begutachten

* Prototyp oder Lésungsansatz einfordern — je nach Aufwand mit Teilnahme-
beschrankung und Entschadigung

Alle Elemente und Kriterien, die es braucht, um den Fokus des Beschaffungs-
designs auf die Geschdaftsbeziehung zu lenken, bestehen bereits und werden
haufig angewendet. Ist man sich deren Einfluss auf die Beurteilung der Ge-
sché&ftsbeziehung bewusst, kdnnen diese gezielt und sinnvoll eingesetzt werden.
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Gleichbehandlung in der Bewertung

Auf messbare Kriterien zu achten ist die einfachste Losung, um die Gleichbe-
handlung nachvollziehbar zu gestalten. Sie ist jedoch nicht die einzige Mog-
lichkeit, um Anbieter gleich zu behandeln. Im Gesetz (Art. 29 BB / rev. IV6B)
sind explizit mégliche Zuschlagskriterien wie Asthetik, Plausibilitét des Ange-
bots, Kreativitdt oder Innovationsgehalt genannt. Werden diese Kriterien aber
auf ein vordefiniertes und fixes Bewertungsraster gelegt, wirde dies keines-
falls dazu beitragen, dass bei der Ausschreibung das vorteilhafteste Angebot
den Zuschlag erhdlt. Es ist deshalb wichtig, bei solchen Kriterien offenere
Formulierungen zu wdhlen. Zudem sollten die eingehenden Angebote nach
einer kritischen Prifung nach Ermessen und mit Blick auf das ,vorteilhafteste”
Angebot in Bezug auf den Bedarf und die Bedarfsstelle bewertet werden.

Das Gesetz verlangt lediglich, dass die Kriterien ,objektiv, einheitlich und nach-
vollziehbar” geprift und bewertet werden. Doch wie ist das méglich, wenn
offene Fragen gestellt werden und die Bewertungen nicht einer mathematisch
berechneten Zahl entsprechen? In solchen Fdllen ist es unabdingbar, dass sich
die Beschaffungsstelle auf ihren Ermessensspielraum besinnt und diesen fur
die Benotung nutzt.

Als Hilfestellung kann die Auseinandersetzung mit analogen Fragestellungen
bei mundlichen Prifungen dienen. In entsprechenden Publikationen und Rat-

gebern? werden hierzu verschiedene Ansdtze vermittelt, die auch auf 6ffentli-
che Ausschreibungen anwendbar sind:

Kriterien vorher festlegen

Anwendung in der Beschaffung: Es ist bereits heute tblich, die Zuschlagskrite-
rien vor der Publikation der Ausschreibung festzulegen und den Interessenten
maoglichst transparent bekannt zu machen. Es ist bei offenen Fragestellungen
oft nicht sinnvoll und vor allem oft nicht méglich, im Vorfeld eine Bewertungs-
skala festzulegen, die prézise definiert, bei welcher Antwort, welche Anzahl
Punkte vergeben werden.

Strukturierung der Fragestellung
Anwendung in der Beschaffung: Kapitelraster vorgeben fir konzeptionelle /
analytische Texte oder Agenda erstellen mit konkreten offenen Fragestellungen.

Mehrere unabhdngige Evaluatoren kommen zum selben Ergebnis

Anwendung in der Beschaffung: Das Evaluationsteam besteht aus mehreren
Personen, die unterschiedliche Interessen vertreten. Als Grundsatz bewéhrt
hat sich: Je mehr Ermessensspielraum dem Evaluationsteam bei der Benotung
von qualitativen Zuschlagskriterien gewahrt werden muss, desto mehr Perso-
nen aus unterschiedlichen Interessens- und Meinungsgruppen sollten an der
Bewertung beteiligt sein. Dadurch lassen sich personliche Meinungen nicht
nur filtern und ausgleichen, sondern auch eine objektive Gesamtbewertung
erreichen.
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Auf dieser Basis kdnnen zum Beispiel folgende offen formulierte Zuschlagskri-
terien bewertet werden:

Zuschlagskriterium ,,Optimierungen”
(kann im Rahmen der Auftragsanalyse als separates Kriterium oder im Rah-
men eines Dialogs oder einer Anbieterprésentation abgefragt werden)

Erlautern Sie, wo Sie im beschriebenen Auftrag das grosste Optimierungs-
potenzial fir die Beschaffungsstelle sehen und beriicksichtigen Sie dabei,
dass der Bedarf trotzdem erfillt wird — z. B. Anpassung von Anforderungen,
Verldngerung der Laufzeit, Anderung der Rahmen- oder Lieferbedingungen.
Beispiel fur bessere Zusammenarbeit

Zuschlagskriterium ,Situationsanalyse”
(sehr geeignet fir Anbieterprasentationen und Interviews oder im Rahmen
eines Dialogs)

Es wird ein fiktives Worstcase-Szenario im Projekt beschrieben, das in einem
Jahr eintreten soll: Erléutern Sie (die Schlisselperson) die maglichen Ursa-
chen, wie Sie das Problem angehen und wie Sie diese Situation in Zukunft
vermeiden wollen.

Beispiel fur Fokus auf Schlisselperson

Zuschlagskriterium ,Benutzerfreundlichkeit”
(im Rahmen von einzureichenden Konzeptpapieren, Live Demos oder ande-
ren I6sungsnahen Présenta-tionen)

Beschreiben Sie wie ihr System die intuitive Bedienung durch die Benutzer
unterstutzt.
Beispiel fur technische Qualifikation

Wie werden die Benutzer frihzeitig eingebunden, zum Beispiel mit vorgela-
gerten Benutzertests?
Beispiel bei agilen Umsetzungen

Strukturierungsmaglichkeit: Ubersicht der Startseite, Navigation, Einstell-
maoglichkeiten, Speicherung von Ansichten, Hilfestellungen, Zugriffsverwal-
tung, etc.

Weitere Zuschlagskriterien dieser Art kdnnen bereits erfolgten Ausschreibun-
gen entnommen und angepasst werden oder direkt vom vorhandenen Bedarf
abgeleitet und neu beschrieben werden.

Nach der Bewertung durch das Evaluationsteam lohnt es sich, die Bewertung
und den Evaluationsbericht durch eine unabhdngige Person kritisch auf Ob-
jektivitat, Einheitlichkeit und vor allem Nachvollziehbarkeit prifen zu lassen.
Ist dieser Schritt erfolgt, hat die Beschaffungsstelle sorgfdltig gearbeitet und
kann den Zuschlag erteilen.
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Bei jeder Beschaffung muss das Resultat, das nach der eigentlichen Beschaf-
fung erarbeitet, umgesetzt oder geliefert werden soll, im Zentrum stehen. Die
Gesetze sollten hierzu Rahmenbedingungen schaffen, ohne die Beschaffung
in irgendeiner Weise zu behindern. Es ist daher zwingend notwendig, den ge-
- samten Raum innerhalb des gesetzlich vorgegebenen Rahmens zu nutzen und
die Beschaffung so zu gestalten, dass aus dem vorteilhaftesten Angebot auch
das beste Resultat hervorgeht.

Schlussfolge-
rung
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