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Nicht-strategische Beschaffungs-
bereiche sind anders

In sogenannten nicht-strategischen Beschaffungsberei-
chen kénnen laut der Unternehmensberatung Expense
Reduction Analysts (ERA) nicht selten prozentuale Ein-
sparungen im zweistelligen Bereich erwirtschaftet wer-
den. Beispielsweise konnten in einem Unternehmen mit
170 Mitarbeitern und einem Umsatz von 31 Millionen
Euro allein in den Kategorien Biiroartikel, Toner, Kurier-
dienste und Druck die Kosten durchschnittlich um 31,2
Prozent gesenkt werden, was einer jdhrlichen Ersparnis
von 119.600 Euro entspricht. Doch oft haben insbeson-
dere Mittelstandler weder das nétige Personal, noch das
spezifische Know-how, um diese Einsparpotenziale in Ei-
genregie zu realisieren. Speziell im Mittelstand besitzt die
Beschaffung eine eher geringe Bedeutung. Wahrend die
zentralen Beschaffungsgiiter hdufig sogar vom Inhaber
personlich ,nebenbei” eingekauft werden, beschrankt
sich die Einkaufsabteilung oft auf einen ,,Einzelkdmpfer®’
Bei der Betrachtung stehen deshalb mittelstdndische Un-
ternehmen mit einem Jahresumsatz von maximal 250
Millionen Euro im Blickpunkt.

Um theoretische Uberlegungen mit Einschdtzungen aus
der Praxis zu unterstiitzen, wurde sowohl eine Experten-
befragung unter Beratern von ERA, als auch eine Erhe-
bung in Form einer Online-Umfrage unter Unternehmen
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz durchge-
fihrt. Es wurden insgesamt 67 Unternehmen mit einem
Maximalumsatz von 250 Millionen Euro angeschrieben.
Zusdtzlich wurde eine Expertenbefragung im deutsch-
landweiten Beraternetzwerk von ERA durchgefiihrt, an
der sich 21 Berater beteiligten. Auf die Ergebnisse beider
Umfragen wird im Folgenden an den relevanten Stellen
zurlickgegriffen, wo auch der Inhalt jeweils erldutert
wird.

Externe Dienstleister verwenden meist den Begriff ,Ge-
meinkosten” fiir die nicht-strategischen Beschaffungs-
bereiche. Die Bezeichnung entstammt der Kosten- und
Leistungsrechnung. In dieser wird zwischen Einzelkos-
ten und Gemeinkosten unterschieden. Einzelkosten sind
den Kostentragern direkt zurechenbar und werden des-
halb auch direkte Kosten genannt. Gemeinkosten lassen
sich hingegen nur Produktgruppen oder dem gesamten
Produktions- oder Absatzprozess zuordnen. Sie werden
deshalb auch als indirekte Kosten bezeichnet. In der Er-

folgsrechnung findet man sie meist unter Sammelposten
wie ,Allgemeiner Verwaltungsaufwand“ oder ,Ubriger
Betriebsaufwand“3

Im Folgenden wird die Unterscheidung von Ruoff (2001)
zwischen Kernaktivitdten und Support-Aktivitdaten fir
strategische und nicht-strategische Bereiche zu Grunde
gelegt, welche die strategische Relevanz bertiicksichtigt.
Kernaktivitdten sind konsequent auf die strategischen
Faktoren ausgerichtet und machen den Wettbewerbs-
vorteil aus.# Support-Aktivitdten erfiillen unterstiitzende
Aufgaben zur Entlastung der Kernaktivitdten.s Aufgrund
dieser unterschiedlichen Aufgaben, welche strategische
und nicht-strategische Bereiche zu erfiillen haben, ist es
vorteilhaft, die Beschaffung fiir beide Bereiche gesondert
zu betrachten, um auf die speziellen Anforderungen ein-
gehen zu kdnnen. Beispielsweise dirften sich nicht alle
MaRnahmen, welche in strategischen Bereichen Erfolg
versprechen, auch in nicht-strategischen Bereichen in
gleicher Weise auszahlen.

Die Beschaffung flir strategische und nicht-strategische
Beschaffungsbereiche sollte gesondert betrachtet wer-
den.

Verschafft man sich einen Uberblick {iber die Angebote
der Anbieter am Markt treten vor allem folgende Kosten-
kategorien flr nicht-strategische Beschaffungsbereiche
zu Tage: Abfallbeseitigung, Bilirobedarf, C-Teile (Mate-
rialien mit niedrigem Anteil am Einkaufsvolumen aber
hohem Bestellaufwand, z. B. Schrauben), Drucksachen,
Energiemanagement, Fuhrparkmanagement, Gebdude-
management (darunter Gebdudereinigung und Sicher-
heitsdienste), Kurier-Express-Paketdienstleistungen, Lo-
gistikdienstleistungen, Reisekosten, Telekommunikation,
IT, Verpackungen und Versicherungen.

Die folgende Betrachtung zeigt allerdings, dass diese
Bereiche wenig Beachtung finden und die wichtigsten
Beschaffungsinstrumente kaum angewendet werden,
obwohl sich Optimierungen in nicht-strategischen Berei-
chen durchaus spiirbar auf die Gewinnsituation eines Un-
ternehmens auswirken kénnen.

'Vgl. auch Eichler (2006), S. 329.
2 Vgl. Domschke und Scholl (2005), S. 308.

3Vgl. Rosenstein (2008), S. 36.
4Vgl. Ruoff (2001), S. 59.
5 Vgl. Ruoff (2001). S. 62.



Nicht-strategische Beschaffungs-
bereiche sind bedeutsam

Lohnt es sich iberhaupt den nicht-strategischen Bereichen
Aufmerksamkeit zu schenken? Zwar gibt es branchenab-
hangig deutliche Unterschiede im Beschaffungskostenan-
teil am Umsatz, man stéRt aber auf wenig Widerspruch,
wenn man von einem durchschnittlichen Beschaffungs-
kostenanteil am Umsatz von etwa 50 Prozent® ausgeht,
wobei als Beschaffungskosten die des Beschaffungsobjek-
tes und die des Beschaffungsprozesses betrachtet werden
mussen.” Von diesem gesamten Einkaufsvolumen entfal-
len 50-70 Prozent auf direkt in den Produktionsprozess
eingehende Giter und Dienstleistungen. Auf indirekte
Glter und Dienstleistungen entfallen 30-50 Prozent?,
ein Fakt, der oft unterschatzt wird. Indirekte Giiter- und
Dienstleistungen werden hier zur Vereinfachung mit
nicht-strategischen Gitern und Dienstleistungen gleich-
gesetzt.

In der folgenden Beispielrechnung wird von einem Anteil
von nur 30 Prozent ausgegangen. Senkt man die Beschaf-
fungskosten in nicht-strategischen Bereichen im Schnitt
um 10 Prozent, was gemeinhin als realistisch gilt® und
deutlich unter der durchschnittlichen ERA-Ersparnis liegt,
dann sinken die gesamten Beschaffungskosten um 3 Pro-
zent. In Anlehnung an Grossmann (2007) wird nun eine
Kostensenkung um 3 Prozent mit einer entsprechenden
Umsatzsteigerung verglichen (siehe Tabelle 1).%°

In der Ausgangslage wird ein Umsatz von 10.000.000
Euro unterstellt, welchem Kosten von 9.700.000 Euro
gegenlber stehen. Erhéht man nun den Umsatz um 3
Prozent, so wachsen auch die variablen Kosten mit, z. B.
durch mehr Material sowie ldngere Maschinen- und Ar-
beitszeiten. Die fixen Kosten bleiben unberiihrt, z. B. Ge-
halter, Mieten und Versicherungen.

Als Beispiel dient ein Unternehmen des produzierenden
Gewerbes, bei dem 70 Prozent der Kosten fiir variable
und 30 Prozent fiir fixe Kosten angesetzt werden." Die
neuen Kosten betragen dann:

9.700.000 € + (9.700.000 € * 70 % * 3 %) = 9.903.700 €

Der Gewinn steigt somit um 32,1 Prozent. Reduziert man
dagegen die Beschaffungskosten, welche hier 5o Prozent
der Gesamtkosten ausmachen,” um 3 Prozent, so erge-
ben sich Kosten in H6he von:

9.700.000 € - (9.700.000 € * 50 % * 3 %) = 9.554.500 €

Der Gewinn steigt demnach um 48,5 Prozent. Eine Um-
satzsteigerung von 3 Prozent hat also in diesem Beispiel
einen geringeren Einfluss auf den Gewinn als 3 Prozent
Kostensenkung. Da die 3 Prozent Kostensenkung durch
eine Senkung der Kosten in indirekten Bereichen hervor-
gerufen wurde, wird deutlich, dass auch indirekte Bereiche
einen nicht unerheblichen Beitrag zur Gewinnsteigerung
leisten konnen. Eine Kostensenkung von wenigen Prozent
wird jedoch, im Gegensatz zu Umsatzsteigerungen, kaum
kommuniziert und gilt nicht einmal als besonders schwer
erreichbar.®

Darliber hinaus sind Einsparungen bei den Materialkos-
ten in der Regel schnell umsetzbar™ und unter sozialen
Gesichtspunkten, insbesondere wdhrend einer Rezession,
weniger schmerzhaft als auf Personalreduktion abzie-
lende Rationalisierungsprogramme.™ Letztere erweisen
sich oft als kurzsichtig, weil entlassene qualifizierte Mit-
arbeiter bei einem spdteren konjunkturellen Aufschwung
womoglich nicht mehr auf dem Arbeitsmarkt verfligbar
sind.™ Es lasst sich somit festhalten, dass es sich lohnt,
die nicht-strategischen Beschaffungsbereiche genauer
unter die Lupe zu nehmen.

Tabelle 1. Vergleich von Umsatzerh6hung und Kostensenkung um je 3 Prozent

Ausgangssituation Umsatzerhéhung

Umsatz 10.000.000 € 10.300.000 €

- Kosten 9.700.000 € 9.903.700 €
= Gewinn 300.000 € 396.300 €
+32,1%

Kostensenkung

10.000.000 €

9.554.500 €

445.500 €

+48,5 %

5Vgl. BME (2005), S. 1; ERig und Stratmann (2005), S. 9: In der Studie von
ERig und Stratmann haben 44,7 % der Unternehmen eine Beschaffungstiefe
von weniger als 40 % (Beschaffungsvolumen in % vom Umsatz), 25,2 %
zwischen 40-50 %, 19,4 % 51-60 % und 10,5 % von mehr als 60 %.

7Vgl. Koppelmann (2004), S. 7.

8Vgl. ERig und Stratmann, 2005, S.15; Gabath (2008), S. 141.

9Vgl. Gabath (2008), S. 141.

°Vgl. Grossmann (2007), S. 15.

"Fir detaillierte Daten zu den einzelnen Kostenbereichen fiir Unternehmen
im produzierenden Gewerbe siehe: Statistisches Bundesamt (2008), Tabelle 8.

2Vgl. ERig und Stratmann (200s5), S. 15; Eichler (2006), S. 330.

3Vgl. Koppelmann (2004), S. 7.

4Vgl. Voegele und Gras (2006), S. 1103.

5Vgl. Mische und Buchholz (1999), S. 643f.

*Vgl. Schanz (2000). S. 359.



Unternehmen vermuten hohe Poten-
ziale in nicht-strategischen Bereichen

Die Ziele der Beschaffung sind in erster Linie die Versor-
gungssicherung, die Reduktion von Kosten und die Siche-
rung und Verbesserung von Qualitdt und Leistungen. Zu-
sdtzlich werden Unabhadngigkeit und Flexibilitdt genannt.”
Bei den Randprodukten sind jedoch diejenigen Beschaf-
fungsaufgaben, welche (ber die reine Gewadhrleistung
der Versorgung hinausgehen, wenig ausgeprdgt.”® Diese
héherwertigen, strategischen Beschaffungsaufgaben fal-
len auch in nicht-strategischen Bereichen an und umfas-
sen die Bedarfsermittiung, die Lieferantenauswahl und
den Vertragsschluss.” ,Strategische Beschaffungsaufga-
ben“ sind nicht mit der Begrifflichkeit der Beschaffung in
Jstrategischen Bereichen” zu verwechseln. Strategische
Beschaffungsaufgaben werden von operativen Beschaf-
fungsaufgaben abgegrenzt, durch die der geschlossene
Vertrag abgewickelt wird,* beispielsweise durch Anfor-
dern einer Bestellung und Rechnungsprifung.

In Bezug auf die Organisationsstruktur der Beschaffung
ist vielfach zu beobachten, dass strategische Beschaf-
fungsaufgaben in kleinen und mittleren Unternehmen
vom Inhaber selbst durchgefiihrt und verantwortet wer-
den.” Er konzentriert sich dabei auf strategische Bereiche
und hat kaum Zeit, sich auch den nicht-strategischen Be-
reichen intensiv zu widmen. Bei gréReren Mittelstandlern
wird der Einkauf oft durch eine Person reprdsentiert. Es
hangt von der taglichen Belastung ab, z. B. durch dispo-
sitive Kleinaufgaben, wie viel Zeit fiir ein umfassendes
Beschaffungsmanagement bleibt.>> Dass Kostenkatego-
rien darunter leiden kdnnen, zeigt eine Dell-Umfrage
unter mittelstindischen Unternehmen aus Deutschland,

wonach 78 Prozent der befragten Unternehmen zugaben,
dass sie nicht wissen, wie hoch die Betriebskosten ihrer
Drucker sind.=

Dabei muss im Einzelfall entschieden werden, welche
Kostenkategorien konkret in Angriff genommen werden
sollen, bzw. welche Bereiche tatsachlich vernachldssigt
werden. Es gilt zu analysieren, welche Kategorien die
niedrigste Aufmerksamkeit erfahren, wo der hdochste
Nachholbedarf vermutet wird und wo es sich tatsdchlich
lohnen kann, Ressourcen einzusetzen. Eine tendenziell
niedrige Aufmerksamkeit erfahren beispielsweise dieje-
nigen Kategorien, welche nicht zentral vom Einkauf, son-
dern von den Fachabteilungen, quasi als Nebentdtigkeit,
ibernommen werden.>* Die Beschaffung von Druckern
und Druckmitteln durch die Marketingabteilung kann als
Beispiel dienen. Sekretariate, Entwickler, Techniker oder
Qualitatsfachleute treten dann als Einkdufer auf. Neben
der einschldagigen Qualifikation fehlt es dann oft auch an
Professionalitdt und Motivation.?> Um herauszufinden, in
welchen Kategorien besonders hohe Einsparungen erwar-
tet werden, sind im Rahmen der Unternehmensbefragung
die wahrgenommenen Einsparpotenziale in 12 Kategorien
abgefragt worden. Es konnte zwischen Potenzialen von
o Prozent, o-10 Prozent und hohem Potenzial von mehr
als 10 Prozent gewdhlt werden. Abbildung 1 zeigt, welche
Potenziale von den Befragten vermutet wurden, sortiert
nach besonders hohen Einsparungen von mehr als 10 Pro-
zent. Betrachtet man diese besonders hohen Potenziale,
scheinen vor allem die Kategorien Gebdudereinigung,
Druckkosten und Biirobedarf vernachldssigt zu werden.
Die Unternehmen sind sich also vielfach bewusst, dass
Verbesserungen moglich sind.

Abbildung 1. Unternehmenseinschédtzung der Einsparpotenitiale in 12 Kostenkategorien.
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7Vgl. Lentz (2005), S. 24.
®Vgl. Buchholz (1999), S. 274.
"Vgl. Stoll (2007), S. 9.

*Vgl. Stoll (2007), S. 9.

2Vgl. Eichler (2006), S. 330.
22Vgl. Eichler (2006), S. 330.

2Vgl. Dell (2007). Telefon-Interviews unter 200 Unternehmen mit 100 bis
500 Mitarbeitern.

24V/gl. ERig und Stratmann (2005), S.10.

»\gl. Eichler (2006), S. 330.



Wesentliche Beschaffungsinstrumente
finden kaum Anwendung

Dabei existiert eine Reihe von Instrumenten, mit denen
Beschaffungsaktivitdten unterstiitzt und die Potenziale
erschlossen werden kdnnen. In der Unternehmensbefra-
gung wurde untersucht, inwiefern Unternehmen die zehn
wichtigsten Beschaffungsinstrumente in nicht-strategi-
schen Bereichen anwenden. Um die wichtigsten Instru-
mente zu ermitteln, wurde vorab eine Expertenbefragung
unter Beratern von ERA durchgefiihrt. Bewertet wurden
sieben Instrumente zum Lieferantenmanagement, 17 In-
strumente des Bedarfsmanagements und 13 Instrumente
des Kostenmanagements.

Die Auswahl der Instrumente fir die Expertenbefragung
stlitzt sich auf eine Umfrage des BME*® und eine Unter-
suchung von Entchelmeier (2008).” Begleitend wurden
den Experten kurze Erlauterungen zu den Instrumenten
bereitgestellt, um Missverstandnisse bezliglich der Defi-
nitionen zu vermeiden. Die Wichtigkeit der Instrumente
wurde, ausdriicklich in Bezug auf eine Optimierung der
nicht-strategischen Bereiche, auf einer 4-Punkte-Skala
mit den Ausprdgungen ,sehr wichtig” (4), ,wichtig” (3),
Lweniger wichtig” (2) und ,irrelevant” (1) bewertet.

Darauf aufbauend wurden die Unternehmen gefragt, wie
intensiv sie gerade diese zehn wichtigsten Instrumente
intern nutzen. Verwendet wurde eine 4-Punkte Skala mit
den Ausprdagungen ,sehr intensiv” (4), ,intensiv” (3), ,we-
nig intensiv” (2) und ,gar nicht” (1). Die Mittelwerte der
Antworten sind in Abbildung 2 dargestellt. Die am inten-
sivsten genutzten Instrumente sind Verhandlungen und
Kostencontrolling. Doch auch diese kommen nicht iber
eine mittlere Nutzungsintensitdt hinaus. Selbst einfache
Preisvergleiche werden nicht immer durchgefiihrt. Bench-
marking, das laut Expertenbefragung wichtigste Instru-
ment, wird dagegen am wenigsten intensiv genutzt. Die
geringe Nutzungsintensitdt der zehn Instrumente deu-
tet darauf hin, dass die Moglichkeiten der Beschaffung
in nicht-strategischen Bereichen nicht voll ausgeschopft
werden.

Die zehn wichtigsten Beschaffungsinstrumente flr nicht-
strategische Bereiche werden von Unternehmen zu wenig
genutzt.

Abbildung 2. Gegeniiberstellung der Experteneinschitzung zur Wichtigkeit der Instrumente und deren Nutzungsintensitdt in den Unternehmen.
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6Vgl. ERig und Stratmann (2005), S. 20ff.
7Vgl. Entchelmeier (2008), S. 28.




Schlussbetrachtung

Obwohl nicht-strategische Beschaffungsbereiche in er-
heblichem MaRe den Gewinn beeinflussen, werden sie
wenig beachtet. Die von uns befragten Unternehmen ver-
muten nicht selten Einsparpotenziale von mehr als zehn
Prozent in nicht-strategischen Bereichen. Umso erstaunli-
cher ist es daher, dass die laut Experten besonders wich-
tigen Beschaffungsinstrumente, wie Benchmarking und
Ausschreibungen, kaum angewendet werden.

Zu Beginn wurde erwdhnt, dass sich nicht alle MaRnah-
men, welche in strategischen Bereichen Erfolg verspre-
chen, auch in nicht-strategischen Bereichen in gleicher
Weise auszahlen. Bezogen auf eine unternehmensinterne
Abwicklung spielt hierbei die Aufwand/Nutzen-Relation
eine Rolle. Womoglich sind bestimmte Instrumente Gber-
aus effektiv, jedoch der Implementierungsaufwand zu
hoch, beispielweise weil das Instrument nur sporadisch
zum Einsatz kommen wirde. So macht eine zweijdhrige
Vertragslaufzeit mit einem Lieferanten umfangreiche An-
passungen nur alle zwei Jahre moglich. Analog zur spo-
radischen Nutzung von Beschaffungsinstrumenten ist die
Anstellung von ausgewiesenen Experten fiir Kostenberei-
che wie Drucksachen, Energie oder Verpackungen haufig,
insbesondere im Mittelstand, nicht lohnend. So kann es
sich auszahlen mit Hilfe externer Dienstleister temporar
genau dann Unterstiitzung zu erhalten, wenn sie ge-
braucht wird.

Es liegt nun an den Unternehmen den nicht-strategischen
Bereichen die Aufmerksamkeit zu schenken, die sie auf-
grund ihrer Gewinnwirkung verdienen.

ERA kann Ihnen helfen die Beschaffung in den nicht-stra-
tegischen Bereichen zu professionalisieren und versteckte
Potenziale zu heben.

Um zu veranschaulichen, welche Optimierungsmoglich-
keiten sich in einzelnen Kostenkategorien bieten, haben
wir flr die wesentlichen Beschaffungsbereiche Fach-
beitrdge und Fallstudien erstellt, die auf unserer Internet-
prasenz eingesehen werden kénnen.

Fir weitere Informationen besuchen Sie uns auf
www.expensereduction.com

Uber ERA:

ERA wurde 1992 in England gegriindet und ist auf die Ana-
lyse und Senkung nicht-strategischer Kosten spezialisiert.
In diesem Bereich ist ERA weltweiter Marktfiihrer. Insge-
samt sind Uber 700 Kostenexperten in mehr als dreiRig
Landern aktiv. Unternehmen profitieren vom Know-how-
Transfer innerhalb des Spezialisten-Netzwerks und von
brancheniibergreifenden Benchmarks aus 17jdhriger Pra-
xiserfahrung. ERA deckt so (iber vierzig Kostenkategorien
wie Blirobedarf, Druckkosten, Reinigung/Facility Manage-
ment, Telekommunikation, Verpackung und Logistik ab.

Weltweit hat ERA bisher {iber 14.000 Projekte mit einer
durchschnittlichen Einsparquote von 19,7 Prozent erfolg-
reich abgeschlossen. Kunden sind vor allem mittelstan-
dische Unternehmen und Einrichtungen der &ffentlichen
Hand, aber auch Global Player wie VW, Schindler, IKEA
und Ernst & Young. ERA arbeitet rein auf Erfolgsbasis und
wird an den erzielten Einsparungen prozentual beteiligt.
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