
Zusammenfassung 

Von den fast 500 Milliarden Euro, die in Deutschland jährlich 
für die öffentliche Beschaffung ausgegeben werden, entfal-
len mehr als 50 Prozent auf Kommunen. Neben dem Preis 
können bei der Auftragsvergabe auch soziale Kriterien zum 
Tragen kommen (Socially Responsible Public Procurement, 
SRPP). Somit birgt die öffentliche Beschaffung ein großes 
Potenzial, zu nachhaltigeren Konsum- und Produktions-
mustern im Sinne von Ziel 12 der Agenda 2030 beizutragen. 
Bislang nutzen deutsche Kommunen diesen Hebel aber nur 
zurückhaltend. Was ist zu tun, um dies zu ändern? 

Es gibt nicht den einen Goldstandard für die Umsetzung 
von SRPP in deutschen Kommunen. Abbildung 1 zeigt ei-
nen Baukasten unterschiedlicher Maßnahmen, die je nach 
kommunalem Kontext und differenziert nach Einfüh-
rungs- und Konsolidierungsphase genutzt werden können 
und sich über drei Dimensionen erstrecken – eine regula-
torische, eine institutionelle und eine individuelle. Obwohl 
lokale Maßnahmen somit unterschiedlich aussehen kön-
nen, ergeben sich folgende allgemeine Empfehlungen für 
Politik und Praxis: 

1. In Bezug auf die regulatorische Dimension sollten Gesetze 
und Vorschriften zu SRPP auf allen politischen Ebenen
klar und ambitioniert gefasst sein und somit Orientie-
rung für die praktische Umsetzung bieten. Dazu müssen 
Vorschriften – auch Ratsbeschlüsse – detailliert und klar 
für die Beschaffungspraxis „übersetzt“ werden (z.B. in
Formblättern, Dienstanweisungen oder elektronischen
Einkaufskatalogen). 

2. In Bezug auf die institutionelle Dimension können drei
Maßnahmen dazu beitragen, kommunale Beschaf-
fungsorganisation sozialverträglicher zu gestalten. Ers-
tens müssen Entscheidungsträger*innen die Beschaf-
fung als strategische Stellschraube anerkennen, mit de-
ren Hilfe kommunale Interessen und Ziele verfolgt wer-
den können. Zweitens sollten strategische Beschaf-
fungsinstrumente intensiver genutzt werden (z.B. durch 
Bieterdialoge oder elektronische Einkaufskataloge).
Drittens sollten Defizite in den Arbeits- und Kommuni-
kationsstrukturen identifiziert und angegangen werden. 
Die meist dezentrale Beschaffung in deutschen Kom-
munen erschwert eine strategisch abgestimmte Be-
schaffungsplanung und -erfassung deutlich. Hilfreich ist 
daher die Einrichtung von Stellen, die speziell für SRPP
bzw. nachhaltige Beschaffung zuständig sind. 

3. In Bezug auf die individuelle Dimension ist persönliches
Engagement aktuell der wichtigste Erfolgsfaktor für
kommunale SRPP-Maßnahmen. Wichtigster Auslöser
hierfür ist die persönliche Überzeugung engagierter
Personen. Dieser Erfolgsfaktor ist somit von außen nur 
schwer zu beeinflussen. Der Fokus sollte daher auf den
anderen Auslösern für persönliches Engagement lie-
gen: Austausch, Information und Weiterbildung. 

Damit sozialverantwortliche öffentliche Beschaffung mit-
telfristig der Standard wird, müssen insbesondere Maßnah-
men in den regulatorischen und institutionellen Dimensio-
nen ergriffen werden. Engagierte Personen sind wichtig, ihr 
Auftreten aber kaum steuerbar. 
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Ansatzpunkte für sozialverantwortlichen  
kommunalen Einkauf 

In der Europäischen Union (EU) werden 14 Prozent des Brutto-
inlandsprodukts (BIP) durch öffentliche Beschaffung generiert. 
In vielen EU-Mitgliedsstaaten hat die subnationale Ebene den 
größten Anteil an dieser Summe (EC, 2019). In Deutschland 
sind Kommunen für über 50 Prozent der gesamten Beschaf-
fungsausgaben von ca. 473 Milliarden Euro verantwortlich. 
Durch die Anwendung von Nachhaltigkeitskriterien in Aus-
schreibungen verfügen Kommunen über einen enormen He-
bel, Produktionsbedingungen und Produkteigenschaften im 
Sinne der Agenda 2030 nachhaltiger zu gestalten.  

Allerdings nutzen deutsche Kommunen diesen Hebel nur sel-
ten. Während Umweltkriterien zunehmend berücksichtigt 
werden, nimmt die Einbeziehung sozialer Kriterien nur lang-
sam Fahrt auf. Sozialverantwortliche öffentliche Beschaffung 
zielt darauf ab, positive soziale Effekte in der Lieferkette von 
Gütern, Dienstleistungen und sonstigen Arbeiten zu generie-
ren. Es geht um menschenwürdige Arbeitsbedingungen, bei-
spielsweise indem Vereinigungsfreiheit garantiert oder Kin-
derarbeit ausgeschlossen wird. 

 Basierend auf der Theorie des Change-Managements 
(Grandia, 2015), schlagen wir ein Raster zur Kartierung er-
folgreicher SRPP-Maßnahmen in deutschen Kommunen 
vor. Das Raster besteht aus drei inhaltlichen (regulatorische, 
institutionelle und individuelle) und zwei zeitlichen (Einfüh-
rungs- und Konsolidierungsphase) Dimensionen. In den drei 
inhaltlichen Dimensionen identifizieren wir (a) Erfolgsfakto-
ren für SRPP und (b) deren Auslöser. Beide, Erfolgsfaktoren 
und Auslöser, unterscheiden sich nach dem Zeitpunkt ihres 

empirisch beobachteten oder theoretisch wünschenswerten-
Auftretens in eine Einführungs- und eine Konsolidierungs-
phase. In dieses Grundraster wurden Daten aus der Sekundär-
literatur und aus Interviews mit deutschen SRPP-Vorreiter-
Kommunen integriert. Abbildung 1 zeigt die sechs möglichen 
Kombinationen. Übergreifende Erfolgsfaktoren sind fett dar-
gestellt, während Auslöser darunter gelistet sind. 

In keinem der untersuchten Fälle waren alle aufgeführten Er-
folgsfaktoren und/oder Auslöser vorhanden. Die Kartierung 
stellt somit eine Zusammenstellung verschiedener Zugänge 
für erfolgreiche SRPP-Implementierung dar. 

Ratsbeschluss als regulatorische Basis 
sozialverantwortlicher Beschaffung 

Wird SRPP neu in die Beschaffungspraxis einer Kommune 
eingeführt, dann ist ein Ratsbeschluss zentraler Erfolgsfak-
tor in der ersten Dimension, dem regulatorischen Rahmen. 
Der Beschluss kann sich zunächst auf nur eine oder be-
stimmte Produktgruppen beziehen oder nur ausgewählte 
Nachhaltigkeitsaspekte abdecken, z.B. die gezielte Vermei-
dung von Kinderarbeit. Sechs Auslöser können die Verab-
schiedung eines solchen Beschlusses veranlassen bzw. 
wahrscheinlicher machen. Erstens, Engagement von Mitar-
beiter*innen der Stadtverwaltung, z.B. durch die selbststän-
dige Einrichtung abteilungsübergreifender Arbeitsgruppen. 
Zweitens, Input und Engagement der Zivilgesellschaft gegen-
über Kommunalpolitik und -verwaltung. Drittens, politischer 
Druck, der meistens von Personen in der Kommunalpolitik 
oder Ratsfraktionen ausgeht. Viertens kann SRPP in Umset-
zungsprozesse kommunaler Nachhaltigkeitsstrategien inte-
griert werden, was eine spezifische Regelsetzung zu SRPP 

Abbildung 1: Kartierung von SRPP-Erfolgsfaktoren und deren Auslösern in deutschen Kommunen 

Quelle: Autoren  
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vorantreiben kann. Fünftens wirken sich klare Zuständigkei-
ten für die Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien posi-
tiv aus, z.B. in Form von Agenda 21-Büros. Der sechste Aus-
löser für kommunale Ratsbeschlüsse sind klare und ehrgei-
zige Regelungen zur nachhaltigen bzw. sozialverantwortli-
chen Beschaffung auf Ebene des Bundes und der Länder. 

In der Konsolidierungsphase ist ein klarer und ambitionierter 
Regelungsrahmen zu entwickeln, der eine belastbare Basis 
für die institutionelle Umsetzung von SRPP-Maßnahmen bie-
tet, beispielsweise durch die Festlegung eines Mindestanteils 
von Gütern mit SRPP-Kriterien in einer bestimmten Produkt-
gruppe. Zentrale Erfolgsfaktoren sind die Unterstützung für 
eine solche Rahmensetzung durch Kommunalpolitiker*innen 
und die Durchführung einer Statusanalyse für SRPP. Die Un-
terstützung von Personen in der Kommunalpolitik kann 
durch drei Maßnahmen ausgelöst werden: Lobbying-Aktivi-
täten von NGOs, Engagement von Mitarbeitenden der Kom-
munalverwaltung und Austausch zwischen diesen Gruppen 
und der Politik. Eine Statusanalyse besteht in der Erfassung 
kommunaler Beschaffungsvorschriften und organisatori-
scher Abläufe sowie des Portfolios und Volumens beschaffter 
Güter und Dienstleistungen. Der interne Austausch zwischen 
Fachabteilungen und zwischen Verwaltung und Politik sowie 
der externe Austausch mit NGOs und Beratungsunterneh-
men können helfen, Daten zu sammeln und Ansätze für einen 
Regelungsrahmen zu entwickeln. 

Institutionelles „Upgrade“ für strategische Beschaffung 

Die zweite Dimension für die Verortung kommunaler Er-
folgsfaktoren und Auslöser für SRPP stellt der institutionelle 
Rahmen dar. Während der Einführungsphase besteht das 
übergeordnete Ziel dieses Rahmens darin, die Unterstüt-
zung und Umsetzung erster SRPP-Maßnahmen sicherzu-
stellen. Ein erster Erfolgsfaktor hierfür ist das Vorliegen eines 
oder mehrerer Ratsbeschlüsse. Wir konnten drei weitere Er-
folgsfaktoren und deren Auslöser identifizieren. Ein erster 
Faktor sind vorhandene Strukturen zur Einführung und 
Kommunikation von SRPP, insbesondere in Gestalt von Ar-
beitseinheiten/Personen, die bereits für Nachhaltigkeitsthe-
men zuständig sind und zusätzlich ein Mandat zur Einfüh-
rung von SRPP erhalten (z.B. die Betreuung erster Pilotbe-
schaffungen). Eine hohe Positionierung dieser Verwal-
tungseinheit/Person(en) in der Hierarchie der Stadtverwal-
tung ist vorteilhaft. Diese Arbeitseinheit/Person(en) 
sollte(n) eng mit den Beschaffenden in den Fachämtern und 
der zentralen Vergabestelle zusammenarbeiten. Kommu-
nale Entscheidungsträger*innen sollten den hierzu notwen-
digen internen, auch abteilungsübergreifenden Austausch 
unterstützen. Der zweite Erfolgsfaktor besteht im Aus-
tausch mit der Zivilgesellschaft und anderen Kommunen, 
der beispielsweise von der lokalen Zivilgesellschaft eingefor-
dert und/oder von Personen mit Entscheidungsbefugnis 
initiiert werden kann. Der letzte Erfolgsfaktor besteht in 
der Durch-führung erster Pilotausschreibungen. 

In der institutionellen Konsolidierungsphase besteht das 
übergeordnete Ziel in der Schaffung von Strukturen, die eine 

langfristige und breite SRPP-Umsetzung ermöglichen. Drei 
Erfolgsfaktoren sind zentral: Erstens sollte Beschaffung als In-
strument zur Erreichung strategischer Ziele definiert werden, 
wie die Verbesserung der Lebensbedingungen von Beschäf-
tigten in globalen Wertschöpfungsketten. Eine Umset-
zungsoption ist die Einsetzung strategischer Einkäufer*innen 
für bestimmte Produktgruppen mit SRPP-Mandat. Zweitens 
sollten kommunale Organisationsstrukturen der Beschaffung 
deren strategische Nutzung ermöglichen. Dies kann entwe-
der durch eine starke Zentralisierung der Beschaffung oder 
durch funktionale Arbeitsstrukturen zwischen den beteiligten 
Abteilungen erreicht werden. Auch bei der zweiten Option 
stellt die Stärkung des zentralen Vergabeamts eine wichtige 
flankierende Maßnahme dar. Drittens sollte, durch die Erhö-
hung des Reifegrads (Beck & Schuster, 2013), die Beschaf-
fung zu den strategischen Zielen der Kommune beitragen so-
wie die Nutzung von elektronischen Einkaufskatalogen, Rah-
menverträgen oder die Durchführung von Bieterdialogen in-
tensiviert werden. Die meisten Auslöser der Konsolidierungs-
phase decken sich mit denen der Einführungsphase. Folgende 
Auslöser sind neu oder gewinnen an Bedeutung: Mitarbei-
ter*innen zur Umsetzung von SRPP und zur internen Lob-
byarbeit; verbindliche Zusammenarbeit mit dem zentralen 
Vergabeamt bereits bei einem niedrigeren Ausschreibungs-
wert; politische Unterstützung und Priorisierung von SRPP; 
Information und Weiterbildung zu SRPP, insbesondere für 
alle beschaffenden Mitarbeiter*innen der Verwaltung. 

Die individuelle Dimension stellt das dritte Feld dar, in dem wir 
Erfolgsfaktoren und Auslöser erfassen. Zwei Erfolgsfaktoren 
sind in der Einführungsphase entscheidend, erstens die Un-
terstützung durch Politiker*innen und/oder Fraktionen im 
Stadtrat, zweitens die Existenz und das Engagement von be-
sonders engagierten Personen (sog. Change Agents). In der 
kommunalen Politik ist der Druck der Zivilgesellschaft ein 
wichtiger Auslöser, um Interesse zu wecken. Change Agents 
definieren wir als interne oder ex-terne Personen, die über 
einen längeren Zeitraum Verände-rungen innerhalb der 
Verwaltung fördern, die SRPP zugute-kommen, z.B. durch 
Initiierung oder Leitung abteilungs-übergreifender 
Arbeitsgruppen. Personen und/oder Grup-pen aus drei 
Bereichen können als Change Agents für SRPP auftreten: 
Kommunale Mitarbeiter*innen auf Arbeitsebene, lokale 
Entscheidungsträger*innen oder Vertreter*innen der 
Zivilgesellschaft. Die wichtigste Voraussetzung für Change 
Agents, sich für SRPP einzusetzen, ist ihr Engagement für 
Nachhaltigkeit, hier beispielsweise bezogen auf faire Ar-
beitsbedingungen in Lieferketten. Dieser Erfolgsfaktor ba-
siert somit auf grundlegenden Werten und Einstellungen, 
die von außen nur schwer beeinflusst werden können. In der 
Konsolidierungsphase kommunaler SRPP-Maßnahmen stel-
len zwei Erfolgsfaktoren der individuellen Dimension die Basis 
für die Umsetzung der Oberziele in den regulatorischen und 
der institutionellen Dimensionen dar: erstens die breite Un-
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terstützung für SRPP durch administrative Entscheidungs-
träger*innen, zweitens die Unterstützung durch alle be-
schaffenden Personen. Für beide Gruppen ist wiederum die 
persönliche Überzeugung der zentrale Auslöser. Da dieser 
nur schwer zu beeinflussen ist, sollte der Fokus auf die 
zweite Auslöser-Gruppe gelegt werden, die aus Austausch, 
Information und Weiterbildung besteht. Gerade der Aus-
tausch mit bzw. die Bereitstellung passgenauer Informatio-
nen für Entscheidungsträger*innen wird oft vernachlässigt, 
obwohl ihre Unterstützung das Fundament für die breite 
Umsetzung von SRPP bildet. Weiterhin stellen Training und 
Weiterbildung für beschaffende Mitarbeiter*innen eine Vor-
rausetzung für die umfassende Umsetzung von SRPP dar. 

Die individuelle Dimension ist in den untersuchten Fällen 
für SRPP am wichtigsten, ihr zentraler Auslöser aber nur 
schwer zu beeinflussen. Dieser Befund stellt eine Heraus-
forderung dar, da er die flächendeckende Verbreitung von 
SRPP erschwert. Maßnahmen in den regulatorischen und 
institutionellen Dimensionen sind nötig, um die starke Ab-
hängigkeit ambitionierter SRPP-Maßnahmen von indivi-
duellem Engagement abzumildern.  

Empfehlungen für Politik und Praxis 

Hieraus resultieren neun Empfehlungen für Politik und 
Praxis, deren Umsetzung die öffentliche Beschaffung in 
Kommunen sozialverantwortlicher machen kann. 

Politische Entscheidungsträger*innen sollten (1) klare und 
ambitionierte Gesetze und Vorschriften für sozialverant-
wortliche Beschaffung erlassen. 

Kommunale Entscheidungsträger*innen sollten (2) durch 
eine klare Übersetzung von Gesetzen und Vorschriften zu so-
zialverantwortlicher Beschaffung für die Arbeitsebene deren 
Einhaltung sicherstellen; (3) das Interesse am Thema durch 
internen Austausch, Kooperation und Weiterbildung fördern; 
(4) die Kompetenz zentraler Vergabestellen stärken und funk-
tionierende Kommunikations- und Arbeitsstrukturen zwi-
schen beschaffenden Ämtern/Personen sicherstellen; (5) per-
sonelle Ressourcen für sozialverantwortliche Beschaffung zur 
Verfügung stellen und klare Zuständigkeiten festlegen und 
(6) Drittmittelangebote (z.B. der Servicestelle Kommunen in 
der Einen Welt) zur Stärkung des Interesses nutzen. 

Zuständige Personen für sozialverantwortliche Beschaffung 
in der Verwaltung und die Zivilgesellschaft sollten (7) der 
kommunalen Politik und Verwaltung präzise Informationen 
zur Bedeutung und Durchführung sozialverantwortlicher 
Beschaffung zur Verfügung stellen. 

Zuständige Personen für sozialverantwortliche Beschaffung 
in der Verwaltung und Beschaffer*innen sollten (8) den Sta-
tus der kommunalen Beschaffung analysieren und konkrete 
Ziele formulieren und (9) den Austausch mit externen Ak-
teure aus der Zivilgesellschaft und Kommunen fördern.
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