Regel 2

DIE SCHNELLSTE ART GELD ZU
VERDIENEN IST, IM EINKAUF ZU SPAREN!

»Im Einkauf liegt der Gewinn* - diese alte Kaufmannsweisheit weist auf die
enorme Bedeutung des Einkaufs als Stellhebel zur Ergebnissteigerung hin.
Wird im Einkauf eine Einsparung erzielt, so wirkt sich dieser Betrag sofort
und erfolgswirksam auf den Gewinn in der Bilanz aus. Viele Unternehmen
unterschitzen immer noch die Funktion des Einkaufs als Margenmotor.
Nur wenige erkennen die Bedeutung und das Potential zur Gewinnbeein-
flussung durch den Einkauf. Mit einem Kostenanteil von 60 bis 80 Prozent
am Umsatz bilden die vom Einkauf beeinflussharen Materialkosten den
bedeutendsten Hebel zur Steigerung des Betriebsergebnisses. Der Einkauf
umfasst dabei lediglich 2% der Personalkosten wiahrend Entwicklung und
Produktion etwa 60% und Vertrieb und Verwaltung rund 38% der ge-
samten Personalkosten betragen. Wahrend eine Produktivitdtssteigerung
durch mithsame RationalisierungsmaBnahmen nur einen Einfluss auf etwa
10% bis 15% der Gesamtkosten hat, konnen durch Einsparungen im Ein-
kauf durchschnittlich 60% der Kosten beeinflusst werden. Das gewaltige
Einsparpotential durch den Einkauf kann in einer Beispielrechnung ver-
deutlicht werden: Dazu wird ein durchschnittlicher Materialkostenanteil
von 60% angenommen. Laut einer Studie zur Gewinnbeeinflussung des
Einkaufs zeigt sich, dass die Renditewirkung einer 3% Materialkosten-
reduzierung bei einem Unternehmen mit einer 3% Umsatzrendite einer
Umsatzsteigerung von 60% entspricht (siehe Abbildung 2). Geht man bei
Suidtiroler Unternehmen von einer durchschnittlichen Umsatzrendite von
4% (Quelle: Bilanzstudie WIFO 2004) sowie durchaus realistischen Einspa-
rungen von bis zu 10% aus, ergibt sich ein Potential, welches mit einer
Steigerung des Umsatzes kaum erreichbar ist.
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Abbildung 2: Gewinnwirkung der Materialkosteneinsparung

Kurzfristige RationalisierungsmaBnahmen

In der Rationalisierungsphase (siehe Wachstumszyklus Leitartikel vom
22.02.08) ist vor allem der Einkauf ein geeigneter Hebel, um kurzfristig
Einsparpotentiale auszuschdpfen. Abbildung 3 zeigt die erfolgsbeeinflus-
senden Faktoren wie Absatzmenge, Preis und die verschiedenen Kosten-
blécke sowie die Gewinnbeeinflussung derselben. Durch geeignete MaB-
nahmen im Einkauf kénnen durchaus rasch bemerkenswerte Resultate
erzielt werden, ohne dabei groBere Risiken auf sich zu nehmen.
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Abbildung 3: Méglichkeiten der Gewinnbeeinflussung

Die kurzfristig realisierbaren Potentialquellen im Einkauf gliedern sich da-
bei wie folgt:

1) Klare Zielvorgabe und Einkaufscontrolling
2) Bereinigung des Lieferantenportfolio

3) Verhandlung der Preise

4) Global Sourcing

5) Biindelung der Bedarfe

6) Methodeneinsatz im Einkauf

7) Lieferantenfitnessprogramme (Audits)



Haufig erhdlt der Einkdufer vom Management oder der Abteilungslei-
tung keine klaren Zielvorgaben fiir seine Tatigkeit. Durch die Verein-
barung und das Controlling von klar definierten und messbaren Zielen
ist der Einkdufer angehalten eine Optimierung zu erzielen. Die Vorgabe
von finanzwirtschaftlichen Zielen umfasst beispielsweise die erzielte Ein-
sparung als Differenz des, dem Kunden mitgeteilten Verkaufswertes und
dem schlussendlich erzieltem Einkaufswert. Hierbei kommen noch pro-
grammierte Preisreduzierungen hinzu, welche dem Lieferant aufgrund der
zunehmenden Lernkurve und der Optimierung der Produktionsprozesse
abverlangt werden. Im Rahmen der Globalisierung gilt es auch den Anteil
an, in Low-Cost-Lindern erwirtschafteten Einkaufsvolumina, in den fi-
nanzwirtschaftlichen Zielkatalog mit aufzunehmen. Neben den finanziel-
len Zielen werden auch qualitidtsorientierte Ziele wie Liefertreue, Qualitat
und Reklamationsquote durch das Einkaufscontrolling tiberwacht. Weitere
Ziele in Anlehnung auf eine Reduzierung der Lieferanten sind zudem die
Anzahl der Lieferanten und der Anteil der Eigenfertigung.

Die Bereinigung des Lieferantenportfolios zielt auf eine Reduzierung der
Lieferantenanzahl und der Ermittlung der jeweiligen Beschaffungsstrate-
gien. Eine Reduzierung der Lieferanten hat eine Verschiebung der Macht-
verhiltnisse in der Lieferanten-Abnehmer-Beziehung zur Folge, indem
Bedarfe gebiindelt werden und somit Economies of Scale erzielt werden
kénnen. Zudem wird dadurch auch der interne Aufwand zur Verwaltung
der Lieferanten deutlich reduziert. Das Augenmerk ist hierbei vor allem
auf ein ausgewogenes Lieferantenportfolio zu richten, um eine riskante
Abhdngigkeit von Lieferanten zu vermeiden. In diesem Zusammenhang
wurden im Laufe des nun 30jdhrigen Bestehens von Matté&tPartner eine
Reihe von Einkaufspotentialanalysen durchgefiihrt wobei anhand der stra-
tegischen Portfolioanalyse von Produkt und Markt die jeweilige Beschaf-
fungsstrategien abgeleitet werden kdnnen.

Durch eine professionelle Verhandlung der Preise aufgrund von verdnder-
ten Rahmenbedingungen kénnen deutliche Einsparungen erzielt werden.
Wichtig ist dabei, dass ein Lieferant nicht wahllos ausgewdhlt und zur
Nachverhandlung der Preise eingeladen wird. Der Lieferant wird jedes er-



denkliche Argument vorbereiten, um den Preis unverandert zu belassen.
Diese Tatigkeit bedarf einer akkuraten Vorbereitung des Einkdufers, in-
dem eine Verhandlung der Preise immer durch eine Veranderung der Rah-
menbedingungen gerechtfertigt sein muss. Griinde fiir eine Verhandlung
kénnen beispielsweise ein gestiegenes Einkaufsvolumen, eine deutliche
Abhéngigkeit des Lieferanten, eingeholte Benchmark-Angebote oder eine
Reduzierung von Rohmaterialpreisen sein.

Zur Reduzierung der Preise wird der Trend zum Global Sourcing immer
wichtiger. Die Analyse der Herkunft der Lieferanten zeigt in den meis-
ten Suidtiroler Betrieben, dass sich die Lieferanten vorwiegend im natio-
nalen Gebiet und teils in den benachbarten Lindern wie Osterreich und
Deutschland befinden. Um in Zukunft wettbewerbsfihig zu bleiben, ist es
besonders fiir lohnintensive Zukaufteile und Leistungen unumgénglich,
die Suche nach potentiellen Lieferanten auch in osteuropédische Lander so-
wie Asien auszuweiten. Bisweilen wird diese Mdglichkeit von vielen Unter-
nehmen héufig nur aufgrund der fehlenden oder unzureichenden Sprach-
kenntnisse der Einkdufer und zum anderen aus Angst vor Verdnderungen
nicht genutzt. Die Beratungspraxis zeigt, dass immer mehr Unternehmen
den Schritt in Low-Cost-Lander wagen, indem dort potentielle Lieferanten
unter die Lupe genommen werden.

Durch die Biindelung der Bedarfe konnen Unternehmen ihre Marktmacht
gegeniiber den Lieferanten stdrken und somit groBere Verhandlungserfol-
ge bei der Definition der Preise erzielen. Im Falle von in Netzwerken agie-
renden Unternehmen mit mehreren Werken und Standorten hat es sich
als zielfiilhrend erwiesen, gemeinsam verwendete Einkaufteile {iber einen
zentralisierten Einkauf zu beschaffen, wahrend regional- und standortspe-
zifische Teile von einer dezentralen Einkaufsstruktur eingekauft werden.
Die Biindelung der Bedarfe wird auch durch die verstarkte Zusammenar-
beit von Entwicklung und Einkauf zur Standardisierung der Einkauftei-
le erzielt. Die Praxis zeigt hdufig, dass die fehlende Abstimmung in der
Entwicklung selbst, sowie abteilungsiibergreifend, zu einer hohen Vari-
antenvielfalt an standardisierbaren Teilen wie etwa Schrauben, Buchsen
oder dergleichen fiihrt. Mittels Workshops mit, am Entwicklungsprozess



beteiligten Personen, wurden in der Vergangenheit betrichtliche Verbes-
serungs- und Einsparpotentiale durch die Analyse und ldentifizierung von
Standardteilen aufgedeckt.

Fir den Einkauf gibt es in der Zwischenzeit eine Reihe von Methoden
und Instrumente, die es einzusetzen gilt. Fiir Produkte mit hoher Hebel-
wirkung (hohes Einkaufsvolumen und hohe Wertigkeit), fiir welche keine
Alternativangebote vorliegen eignet sich die Einkaufspreisanalyse zum
Aufbau einer kostenbasierten Argumentationsgrundlage fiir die Verhand-
lungsfithrung mit dem Lieferanten. Bei der Einkaufspreisanalyse wird das
zu analysierende Produkt in die notwendigen Fertigungs- und Monta-
geelemente zerlegt und einer Nachkalkulation unterzogen. Ein weiteres
Instrument des Einkdufers ist der die Kostenaufspaltung (,Cost-Break-
Down“), welche vom Lieferanten verlangt wird. Auf diese Weise wird der
Lieferant gezwungen die Zusammensetzung des Angebotspreises trans-
parent zu machen und eventuell versteckte Aufschldage in Overheads oder
Materialgemeinkosten zu offenbaren. In periodischen Abstédnden kann fir
die verschiedenen Materialgruppen auch ein Benchmarking durchgefiihrt
werden, indem im 3 bis 5-Jahresrhythmus die Leistung der eigenen Liefe-
ranten durch Vergleich mit neuen potentiellen Lieferanten tiberpriift wird.
Als Konsequenz folgt anschlieBend die Neuverhandlung der Preise mit dem
eigenen Lieferanten oder eine eventuelle Substitution durch einen neuen
Lieferanten. Auf diese Weise wird eine Monopolstellung der eigenen Liefe-
ranten durch die Schaffung von Wettbewerb verhindert, ohne zugleich die
Anzahl an Lieferanten zu erhéhen. Durch den Einsatz des Target Costing
bei der Produktkalkulation wird dem Einkdufer bereits eine Vorgabe zur
Erreichung bzw. Unterschreitung des Zielwertes fiir ein Kaufteil gegeben.
Dabei wird der Preis nicht ,bottom-up*“ aus den einzelnen Kosten hochge-
rechnet, sondern ergibt sich ,top-down* aus dem vom Kunden geforder-
ten Preis bzw. dem Marktpreis.

Im Rahmen der Lieferantenentwicklung versuchen immer mehr Unterneh-
men strategisch wichtige bzw. wettbewerbsfahige Lieferanten weiter zu
verbessern und diese zu entwickeln. Um dies zu erreichen werden Liefe-
rantenfitnessprogramme gestartet, in denen in einem ein- oder mehrté-



gigen Workshop die Produktionsprozesse des Lieferanten durchleuchtet
werden. Nach der Analyse werden in Zusammenarbeit mit dem Lieferan-
ten Optimierungspotentiale nach den Prinzipien des , Toyota Production
Systems* identifiziert und noch vor Ort ein MaBnahmenplan fiir deren
Umsetzung erstellt. Die Erfahrung aus zahlreich durchgefiihrten Lieferan-
tenaudits zeigt, dass die Bestdnde bis zu 50% und die Produktivitat bis zu
40% gesteigert werden konnten.
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