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1 Moderner Dienstleistungseinkauf und Relevanz für die öffentliche Beschaffung 

2 Performance Based Contracting: Beispiele und Anwendungsfälle
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Wir möchten heute mit Ihnen folgende Themenschwerpunkte besprechen, 
diskutieren und gemeinsam weiterentwickeln…



Evolution der Musikindustrie
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Innovationen sind häufig 
dienstleistungsgetrieben

Musik 2.0

 Digitale Inhalte (CD)
 Physische 

Distribution

 Klassischer Kauf

Musik 1.0

 Analoge Inhalte 
(Schallplatte, 
Kasette)

 Physische 
Distribution

 Klassischer Kauf

Musik 3.0

 Digitale Inhalte 
(MP3, u.ä.)

 Digitale Distribution 
(iTunes)

 Klassischer Kauf

Musik 4.0

 Ortsunabhängiger, 
digitaler 
Leistungsfluss 
(Streaming)

 Nutzungsabhängiger 
Zahlungsfluss             
(Pay-per-use)

Evolution Leistungsfluss

(        )

Evolution Finanzmittelfluss
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Öffentlicher Sektor als Produzent von 
Dienstleistungen

Dienstleistungsinnovation 1: Dienstleistungsinnovation 2:

Staat Staat

Zulieferer Zulieferer

„Digitale 
Innovation“Bürger Bürger

„Klassischer Kauf“
Bspw. VOB-Vergabe

„Innovatives 
Produkt-Service-
System“
Bspw. Energy-
Contracting

Produkte
Bspw. Büro-
gebäude

Dienstleistung
Dienst-
leistung

- Sicherheit
- Bildung

etc.

„Steigende Erwartungshaltung 
an die Digitalisierung der 

Dienstleistung 
(digitale Bürgerdienste)

Bspw. De-Mail 
zur digitalen 

Kommunikation / 
Unterschrift mit 

Behörden
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„Hardware“ auf dem Weg zu integr. Produkt-
Service-Systemen am Bsp. Hubschrauber 

Produktanteil Serviceanteil

Produkt Service Systeme (PSS) sind „eine handelsfähige Zusammenstellung von Produkten und 
Services, die gemeinsam geeignet sind die Bedürfnisse eines Nutzers zu befriedigen.“
(Goedkopp et al., 1999)

WaSys NH 90

NH 90

Ausbildung

Flugsimulator

• Simulatorgestützte Ausbildung im Rahmen 
eines Betreibermodells

• Bereitstellung des kompletten 
Ausbildungsangebots durch die HFTS GmbH 
(Auftragnehmer trägt die Verantwortung)

40 % 60 %Ausbildungsanteil

• Hoher Softwareanteil (Software muss 
fortwährend an den Bauzustand des 
Hubschraubers angepasst werden)

• Hoher Managementanteil
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45%

43%

31%

32%

24%

24%

Bauleistung Dienstleistung Lieferleistung

31.24941% = 12.8952016 36% = 11.116 23% = 7.238

28.7012015

25.2362014

2013 24.11146% = 11.052 29% = 6.904 26% = 6.155

+ 61%+ 17% + 18%D

Ein Vergleich der Auftragsbekanntmachungen der TED-Db zeigt einen 
enormen Anstieg der Dienstleistungsbeschaffung in Deutschland

EU

17%

16%

16%

16%

46%

46%

47%

49%

37%

38%

38%

35%2016

175.555

Lieferleistung

2014

175.413

Bauleistung

2013

2015

171.715

171.605

Dienstleistung

Quelle: Ted-Datenbank; http://ted.europa.eu/TED/main/HomePage.do 

Wachsende Bedeutung der 
Dienstleistungsbeschaffung
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Problem bei der Beschaffung von 
Dienstleistungen aus Sicht des Einkäufers

Quellen: Caps Research (2003), Smeltzer/Ogden (2002)
Quelle: Caps Research (2003), Smeltzer/Ogden (2002)

 Interesse an Forschung im Bereich
Dienstleistungsbeschaffung steigend, 
aber noch viele Forschungslücken.

 Dienstleistungen, insbesondere komplexe 
Dienstleistungsbündel, problematisch, aufgrund der 
Eigenschaften von Dienstleistungen, 
Informationsasymmetrien, geringe Erfahrung der 
Beschaffung, etc…

Stand der Forschung
Wahrgenommene Sicherheit/                        
Erfahrung der Beschaffung

0 1 2 3 4 5

5.03.5
Management von Produkten 5.0

5.03.4

4.3
Management von Dienstl. 5.03.5

Management von Lösungen

Beschaffung von Produkten 5.04.5
Beschaffung von Dienstl. 5.03.8

Beschaffung von Lösungen

Niedrig Mittel Hoch

Wahrnehmung der Komplexität

0%

10%

20%

30%

40%

Produkte
komplexer

2.5%
8.6%

In etwa
gleich

19.8%
23.5%

6.2%
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33.3%

Dienstl. 
komplexer

6.2%

Unterschiede im Besch.-Prozess

0%

5%

10%

15%

20%

25%

Große
Unterschiede

3.7%

8.6%

18.5%

8.6%

23.5%

12.3%

Geringe
Unterschiede

24.7%

Einige
Unterschiede

A
nt
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w
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Zur Unsicherheitsproblematik der 
Dienstleistungsbeschaffung

Qualitätsunsicherheitsansatz 
(Nelson 1970, Darby/Karni 1973):

1.Inspektionseigenschaften/Sucheigenschaften 
(„inspection qualities“):
Eigenschaften der Leistung sind bereits vor
Vertragsabschluß bekannt.

 Informationsproblem

2.Erfahrungseigenschaften („experience qualities“):
Eigenschaften der Leistung sind dem 
Transaktionspartner erst nach Vertragsabschluß/-
erfüllung bekannt.

 Measurement-Problem

3.Vertrauenseigenschaften („credence qualities“):
Eigenschaften des Leistung sind für den 
Transaktionspartner weder vor noch nach dem 
Vertragsabschluß / der Vertragserfüllung vollkommen 
transparent.

Beispiele:
1. Kauf einer Anlage

2. MRO Leistungen für die 
Anlage

3. Produktionsprozess als
Lösung

Beschaffungs-Komplexität:

Informationsproblem bei der Beschaffung von materiellen Produkten und Dienstleistungen

Rel. Niedrig

Rel. Hoch
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Zur Unsicherheitsproblematik der 
Dienstleistungsbeschaffung

Quelle: Fritsch/Wein/Ewers (2001).

Grad der potentiellen
Informationsasymmetrie

Gütertyp

100%

0%
Neoklass.

Gut bzw. Such-
oder Inspektionsgut

Erfahrungs-
gut

Glaubens- oder
Vertrauensgut

Komplementäre 
Services

Beschaffung eines 
Produktionsprozesses

Klassischer Kauf 
einer Anlage

Unsicherheitsproblematik bei der Beschaffung von komplexen Leistungsbündeln:
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Zur Unsicherheitsproblematik der 
Dienstleistungsbeschaffung

Informationsproblem bei der Beschaffung komplexer Dienstleistungen – Vor und nach dem Kauf:Informationsproblem bei der Beschaffung komplexer Dienstleistungen – Vor und nach dem Kauf:

Quelle: Ahlert/Evanschitzky (2003), n=411

Wert „4“ scheint als Grenze zwischen Erfahrungs- und 
Vertrauensdienstleistungen bei Qualitätseinschätzung nach 
Nutzung nicht völlig geeignet zu sein, sondern eher Wert um „3“

Dienstleistungs-
branche

Qualitäts-
einschätzung
vor Kauf

Qualitäts-
einschätzung
nach Nutzung

Handelsunternehmen 3,77 2,51

Verkehrsbetriebe inkl. 
Fernverkehr und 
Gütertransport

3,87 2,59

Gaststätten und 
Beherbergungsgewerbe

3,89 1,92

Kultur- und 
Freizeitdienstleister

3,91 2,14

Finanzdienstleister 4,21 2,79

Telekommunikations- und 
Informationsdienstleister

4,33 2,87

Bildungs- und 
Forschungseinrichtungen,
Schulen, Universitäten

4,38 2,87

Gesundheits-, Wellness-
und Schönheits-
dienstleistungen

4,45 2,76

Agentur-, Makler- und 
Kommissionärs-
dienstleistungen

4,99 3,21

Beratungsdienst-
leistungen

5,00 3,02
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Erfahrungs-
Dienstleistungen

Such-
Dienstleistungen

Vertrauens-
Dienstleistungen

1

3

4

7
7 4 1

Qualitätseinschätzung vor dem Kauf

sehr gut
möglich

sehr gut 
möglich

überhaupt nicht
möglich

überhaupt 
nicht möglich
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Beschaffungsstrategie

Beschaffungs-
marktforschung

Bedarfs-
management

Beschaffungs-
vergabe

Beschaffungs-
abwicklung

Vergabeprozess i.e.S.
Umfassender Beschaffungsprozess

Ebene mit eher strategischem Anteil

 nicht reguliert 
(Bedarfsbestimmungsrecht 
des Auftraggebers)

 Gestaltungsspielraum gegeben!

 Bedarfsentstehung
 Bedarfsforschung
 Bedarfsprüfung
 Bedarfsfestlegung

 Marktanalyse und 
–beobachtung

 Prognose von 
Entwicklungstrends

 Kommunikation mit 
Beschaffungsmärkten

Ebene mit eher 
operativem Anteil

 nicht reguliert
 Gestaltungsspielraum 

gegeben

Operative Ebene

 determiniert durch 
Vergaberecht

 Kaum Gestaltungs-
spielraum

 Festlegungen nach 
Vertragsabschluss

 Organisation der 
Logistik

 Güter- und Rechnungs-
prüfung

 Rechnungsabwicklung

 Festlegung des 
Vergabeverfahrens

 Erstellung der Vergabe-
unterlagen

 Bekanntgabe der 
Beschaffung

 Bewertung und Auswahl 
von Anbietern und Ange-
boten (ggf. Verhandlung)

 Zuschlagserteilung

Abschluss von innovativen Vertragsmodellen:
Der Einkauf von Ergebnissen von (komplexen) Leistungen mittels Performance-

based Contracting (PBC)

Messung, Bewertung 
und 

Vergütung
PBC 

Vertrag

Ziele identifizieren und 
definieren

Leistungsabhängige 
Verträge vereinbaren

Leistung
überwachen und steuern.

Ziele in Performancekriterien übersetzen
(und Angebote messbar machen)

Innovative Vertragsmodelle als Ergebnis des 
Beschaffungsprozesses
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Quelle: Präuer (2004), Kim et al. (2007), Sols et al. (2007), Lewis/Roehrich (2009), Glas (2012), Kleemann/Eßig (2013)

Wie lässt sich Performance-based Contracting
definieren?

Performance-based Contracting (PBC)…
… fokussiert den Einkauf von Ergebnissen, welche abhängig von der Leistung (Performance) vergütet 

werden. Unternehmerische Risiken werden auf den Anbieter verlagert.
… ist ein vertraglicher Mechanismus, um Lösungsanbieter leistungsabhängig zu steuern.
… stellt den Nutzen aus der Leistung des eingekauften Produkt-Service-Bündels in den Mittelpunkt, welche 

dem Abnehmer garantiert wird.
… benötigt eine Orientierung weg von der bisherigen Betrachtung des Inputs, hin zum Outcome bzw. dem 

Ergebnis. Der Outcome muss den tatsächlich realisierten Nutzen für den Abnehmer widergeben und ist 
daher als übergeordnete Zielgröße des Abnehmers zu definieren 
(PBC im engeren Sinne). 

… ermöglicht auch eine Orientierung am Output als relevante Ergebnisgröße 
(PBC im weiteren Sinne).

… setzt Anreize für den Anbieter die vereinbarte Performance zu erreichen, um dadurch die Effektivität und 
Effizienz des Produkt-Service-Bündels über die Vertragslaufzeit/den Lebenszyklus zu steigern und die 
Kosten zu minimieren.

… etabliert neue Geschäftsmodelle beim Lieferanten und verändert die Lieferantenbeziehung.

„PBC vergütet das Ergebnis / die Leistung, anstatt für die Beschaffung von Produkten / Eingangsgrößen zu zahlen!“ 
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Bezahlung von Performance anstatt von Spezifikationen.

PBC – eine kurze Erläuterung

Technisch-konstruktive 
Input                                    Output

Funktional-wirkungsbezogen
Outcome
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Performance

Based
Contracting

Art der Leistungsbeschreibung
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tu
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ei
ze

Anreiz-
Vertrag

Performance-/
Service Level-

Vertrag

Traditioneller
(Time Cost
Material) 
Vertrag
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Quelle: http://www.rolls-royce.com/media/press-releases/yr-2012/121030-the-hour.aspx

Power-by-the-hour©

Pay-per-Use/Pay-on-Availability

Integration

Auszug Rolls-Royce Website:

Rolls-Royce celebrates 50th anniversary of Power-by-the-Hour
[…]
“‘Power-by-the-Hour', a Rolls-Royce trademark, was invented in 1962 to support the Viper engine on the de Havilland/Hawker 
Siddeley 125 business jet. A complete engine and accessory replacement service was offered on a fixed-cost-per-flying-hour basis. 
This aligned the interests of the manufacturer and operator, who only paid for engines that performed well.“

PBC ist nicht per se neu und findet in der 
Industrie seit Jahrzehnten Anwendung
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Pay per Use PBC
Der Vergütungsmechanismus ist auf die nutzungsabhängige Bezahlung bezogen und ist mit verfügbarkeitsbasierten Modellen 
kombinierbar. Die Zahlung erfolgt, wenn eine verfügbare Lösung genutzt wurde. So bietet Siemens, neben dem Kauf auch 
ausschließlich die Nutzung von modernen Computertomographen (CT) gegen Gebühr an. Dies ist für Kliniken und 
Krankenhäuser vorteilhaft, da hohe Investitionen vermieden werden und der stetige Zugang zur neuesten Technologie 
gewährleistet ist.

PBC ist nicht per se neu und findet in der 
Industrie seit Jahrzehnten Anwendung
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Pay-per-Use – kein Eigentumsübergang
 Wandlung von fixe Kosten in nutzungsabh., variable 

Kosten durch Leasing
 0,50 CHF pro Bett und pro tatsächlich in Anspruch 

genommener Nacht

PBC-Bezahlmodell

Informationsaustausch zwischen Anbieter und 
Abnehmer bzgl. Bettnutzung und 
Matratzenzustand

Informationsintegration

 Lieferung hochqualitativer, fehlerfreier 
Ware

 Datensicherheit der 
Nutzungsinformation

 Reaktive und präventive 
Wartung/Instandhaltung/Erneuerung 

Verantwortung Anbieter
 Bezahlung
 Information bzgl. Nutzung 

und Bedarf

Verantwortung Abnehmer
 Sensor in Matratze erfasst, ob 

Person(en) in Bett befindlich
 Übermittelt Daten über Zustand der 

Matratze 

Hotelbett-Leasing

Die Verbreitung bekannter und neuer 
Technologien erleichtern die Adaption von PBC
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Neue Formen der vertraglichen Kooperation zwischen Auftraggeber und 
Dienstleistern am Beispiel der Bildung.  (Performance Based Education / Teaching / Learning …)

Performance Based Contracting
um den Lernerfolg zu entlohnen.

PBC als Lösungsmechanismus 
in der öffentlichen Beschaffung?



PB-Teaching
PB-

Education*
Non-PB

PB-Learning

19

Bezahlung von Performance anstatt von Spezifikationen.

PB-LearningPerformance-
bezugsobjekt

Kompetenz,
Spezifikation,

Evaluation

Erfolgreiche
Ausbildungs-
durchführung

Erfolgreiche
Qualifikation

Kontinuierliches 
Lernen, 

Know-How-Niveau
Exemplarische 
Aufgaben des 
Dienstleisters

Durchführung 
Ausbildungs-

stunden
in einzelnen Kursen 

Flexible Planung 
und Durchführung / 
von Ausbildung je 
nach Verfügbarkeit 

der Teilnehmer

Planung, 
Durchführung von 

Ausbildung, 
individuelle 
Förderung

Abgestimmte 
Planung der 
Lerndauer, 

Methode und 
Intensität für 

Personalkörper

Beispiele Ausbildung als 
Dozent für BFD-

Maßnahme

Auslastungsgrad /
% Anteil 

ausgefallener
Unterrichte

Anteil bestandener
Führerschein-

prüfungen 
(LKW, BCE)

% Anteil der 
Beamten mit 
Sprachprofil 

Englisch >=3332

Verantwortungs-
bereich

*Implementierung noch nicht bekannt.

Öffentlicher Auftraggeber

Bildungsdienstleister

PBC am Beispiel 
von Bildungsdienstleistern



„PB“-Pricing  führt zu Interessensangleichung
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Die Bezahlung von Bildung

Preise und deren Anreizwirkung auf die Durchführenden von 
Bildungsdienstleistungen.

Erwartungs-
Erfahrungswert

% bestandene 
Führerschein-

prüfung
1. Versuch

85%

Strafe

M
ax

. S
tr

af
e

Belohnung

M
ax

. B
on

us

Preis / Bezahlung

Erwartungs-
Erfahrungswert

Anzahl 
Fahrstunden
Überlandfahrt

20h

Preis / Bezahlung

„Cost+“-Pricing  fördert Interessenskonflikte
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Outsourcing bzw. engere 
Kooperationsformen bergen 
wirtschaftliche Potentiale, aber 
auch Risiken
 Gegenüberstellung von Kosten 

und Leistung
 Konzentration auf Kernaufgaben

 Komplexität bei der Vergabe
 Umsetzung Zielsystem
 Problem der Messung und 

Verursachergerechtigkeit von 
Performance

 Preise und deren Beurteilung in 
Bezug auf Ergebnisse

Optimierungsansätze aus 
betriebswirtschaftlicher 
Perspektive
o Etablierung eines strategischen 

Beschaffungsprozesses und 
Vorgabe von Architektur-
entscheidungen
(vglb. Systemgeschäft).

o Abstimmung der Dienstleister 
(Teilvergaben) an dieser 
Architektur).

o Klare Steuerung durch 
ergebnisorientiertes Anreizsystem 
(Performance-based Contracting).

Zusammenfassung und Ausblick in Bezug auf PBC.

Neue Vertragsformen zwischen privatem
und öffentlichem Sektor

PBC setzt das Innovationspotential bei den Lieferanten frei!
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Quelle: Ted-Datenbank; http://ted.europa.eu/TED/main/HomePage.do 

85%

83%

83%

76%

72%

72%

71%

70%

49%

42%

10%

14%

13%

11%

26%

24%

23%

25%

47%

57%

12%

13%

85%

97%

6%

Spanien 10.678

31.249

Dänemark 2.172

Belgien 5.718

4.426

Vereinigtes
Königreich

Polen 18.221

Norwegen

3.651

Deutschland

11.571

Niederlande 4.660

Frankreich 39.829

Österreich 3.79

Bulgarien

Italien 8.388

Auftragsbekanntmachungen 2016:

SonstigeNiedrigster PreisWirtschaftlichstes Angebot

Entwicklung der Bezuschlagung nach dem Wirtsch-Prinzip:

2013 2014 2015 2016

10%

80%

90%

100%

20%

0%

60%

70%

50%

40%

30%

Polen

Frankreich

Italien

Bulgarien

Vereinigtes
Königreich

Deutschland

Österreich

Niederlande

Aktueller Stand der Zuschlagskriterien in 
der öffentl. Beschaffungspraxis

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse (bzw. Lebenszyklusanalyse) ist Voraussetzung 
für PBC und ein wichtiger Treiber für die Beschaffung innovativer Produkte! 
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Lebenszykluskosten in der 
öffentl. Beschaffungspraxis

24
Quelle: KOINNO-Umfrage 2016

Die Wirtschaftlichkeitsanalyse (bzw. Lebenszyklusanalyse) ist Voraussetzung 
für PBC und ein wichtiger Treiber für die Beschaffung innovativer Produkte! 
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10%

22%

32%

36%
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44%
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51%

58%
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14%
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11%

13%
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10%

7%

7%

11%

14%
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9%

10%

11%

7%

6%

7%

21%

20%

24%

22%

18%

15%

12%

12%

10%

9%

76%

31%

30%

15%

11%

12%

8%

7%

6%

7%

9%

11%

13%

13%

21%

19%

23%

23%

6%

12%

15%

Kosten-Nutzen Analyse

Wirtschaftlichkeitsrechnung (Business Case) 417

422

405

Lebenszykluskostenrechnung/Total Cost of Ownership 415

Angebotspreisvergleich

6%

429

408Prognoseverfahren (Forecast)

Technologielebenszyklus-Modell

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

405

SCOPE-Analyse

Kapitalwertmethode 404

SWOT-Analyse

ABC-Analyse

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

404

3975%

396

400

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

2,17

Mittelwert

1,84

1,45

1,58

2,08

2,21

2,62

2,66

3,11

3,95

4,00

5,75

Verteilung

Inwieweit nutzen Sie die folgenden betriebswirt. Methoden im Rahmen des Beschaffungsprozesses?
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Umfang der „KOINNO-Toolbox“

Phasenübergreifend

Beschaffungs-
marktforschung

Bedarfs-
management

Beschaffungs-
vergabe

Beschaffungs-
abwicklung17 21 21 13

Vor der Vergabe Während der Vergabe Nach der Vergabe

• Frühzeitige 
Kommunikation von 
(innovativen) Bedarfen in 
den Markt bzw. an 
mögliche Anbieter

• Interdisziplinäre 
Erarbeitung einer 
langfristigen Bedarfs- / 
Investitionsplanung

• Eingehende 
Durchführung der 
Markterkundung

• Machbarkeitsstudien

• Innovationsworkshops 
mit Vertretern der 
öffentlichen Hand und 
Anbietern

• Recherche von 
Fördermöglichkeiten

• Zulassung von 
Nebenangeboten im 
Vergabeverfahren

• Anwendung des 
Wettbewerblichen 
Dialogs

• Bezuschlagung auf 
Basis der LZK & 
Berücksichtigung von 
Nutzen-Kriterien

6

• Konstruktives Feedback 
an unterlegene Bieter

• Formulierung von Best 
Practices bzw. 
Kommunikation von 
erfolgreichen 
Beschaffungsvorhaben

• Anwendung 
leistungsbasierter 
Verträge

Losgelöst vom Beschaffungsprozess – Grundlage:
• Vorhandensein bzw. Schulung von betriebswirt. Wissen und Kompetenz in der Anwendung betriebswirt. Methoden

• Vorhandensein bzw. Schulung von technischem Wissen und Produktkompetenz

• Sicherstellen einer Innovationskultur

• Einkaufs- / Beschaffungsstrategie

32

38

… … … …

… 26

Die neu entwickelte KOINNO-Toolbox enthält über 90 Werkzeuge die für die 
innovative öffentliche Beschaffung relevant sind! Bspw…



Innovative Vertragsgestaltung in der 
„KOINNO-Toolbox“

27

Die KOINNO-Toolbox beinhaltet u.a. auch Werkzeuge zur innovativen 
Vertragsgestaltung, die zur Beschaffung innovativer Produkte beitragen!

Die KOINNO-Toolbox steht unter folgendem Link zum Download zur Verfügung: 
https://www.koinno-bmwi.de/praxisbeispiele-und-informationen/toolbox/detail/toolbox/ 
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Neben der Anwendung leistungsbasierter Verträge zur Beschaffung innov. 
Produkte sind noch weitere Aspekte zur Vertragsgestaltung enthalten!

Innovative Vertragsgestaltung in der 
„KOINNO-Toolbox“

Die KOINNO-Toolbox steht unter folgendem Link zum Download zur Verfügung: 
https://www.koinno-bmwi.de/praxisbeispiele-und-informationen/toolbox/detail/toolbox/ 
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Für jedes Werkzeug ist ein detaillierter Werkzeug-Steckbrief hinterlegt, der 
zahlreiche Informationen (Detailbeschreibungen, Checklisten etc.) bereithält!

LZK als beispielhafter Werkzeug-Steckbrief
der „KOINNO-Toolbox“


